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Zes blinde mannen en een olifant 
 
Zes oude, wijze, blinde mannen uit een ver land in het Verre Oosten liepen 
door het landschap. Ze wandelden en praatten over allerlei filosofische  
onderwerpen, terwijl ze op zoek waren naar een olifant.  
 
       Toen ze een olifant vonden ging de eerste oude, blinde wijze naar het dier 
toe en raakte de flank van het beest. Hij sprak: "De olifant is een muur, zo  
dik en stevig." 
 
       De tweede blinde, wijze oude ging naar het dier en raakte de slagtanden aan. 
       Hij weersprak zijn metgezel: "Deze olifant is geen muur, het is een speer, zo  
scherp en glad."  
 
       De derde wijze, oude blinde liep op de olifant toe en greep de slurf vast. Hij  
       schrok en zei: "De olifant is noch muur noch speer. Het is een slang."  
 
       Toen de vierde uit het gezelschap van blinde, oude wijzen naar het grote,  
grijze beest liep en zijn armen om de enorme poten sloeg, sprak deze:  
       "Een muur..., een speer..., een slang..., jullie weten er niets van. Deze olifant 
is een boom."  
 
      De vijfde wijze, blinde grijsaard ging naar het grote dier en raakte een van  
de oren. Hij sprak de woorden: "De olifant, ik weet het zeker, het is niet  
wat jullie dachten. Het is een waaier."  
 
      De laatste oude, wijze, blinde man liep op het dier af en pakte de staart vast. 
       Hij lachte en sprak: "Wat voor onzin vertellen jullie alle vijf. Er is geen twijfel. 
       De olifant is een touw."  
 
Dit onderzoek heeft betrekking op het proces van betekenisgeving waarbij het,  
zoals in het verhaal over de olifanten, niet gaat om de aggregatie van meningen,  
maar om het resultaat dat in sociale interactie ontstaat (Lant 2002; Maitlis en  
Sonenshein, 2010). Het gaat hierbij om het ontstaan van intersubjectieve  
gedeelde betekenissen uit sociale interactie (Weick, 1993).  
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Samenvatting 
Dit onderzoek beoogt om nader inzicht te krijgen in wat er verandert als mensen in organisaties 
veranderen (in het kader van ‘Het Nieuwe Werken’, H.N.W.) en richt zich in dit kader op de 
mogelijkheid tot het veranderen van werkelijkheidsbeelden in groepen. Het gaat om informele 
groepen en meer formeel gestructureerde afdelingen. De informele groepen betreffen communities 
in het vriendschapsnetwerk. Binnen het vriendschapsnetwerk is sprake van affectieve en sociale 
banden (Claro en Neto, 2009) en de communities hierbinnen betreffen informele interpersoonlijke 
relaties tussen collega’s die regelmatig de persoonlijke mening over H.N.W. bespreken.  
Organisatieverandering werd en wordt volgens Cozijnsen en Vrakking (2003) vaak uitgevoerd als 
‘planned change’. Er wordt op deze manier veel tijd, geld en energie in organisatieverandering 
gestopt, terwijl volgens Boonstra (2001) slechts 30% van deze veranderingen ook echt lukt. Hieruit 
volgt een noodzaak om op zoek te gaan naar andere visies en benaderingen voor 
verandermanagement, omdat deze ‘planned change’ benadering in de praktijk kennelijk niet goed 
blijkt te werken. De benadering waarbij uit wordt gegaan van een verandering als verandering in 
betekenisgeving zou een veelbelovende alternatieve benadering voor de ‘planned change’ 
benadering kunnen zijn. Het is dan ook maatschappelijk relevant om hier onderzoek naar te doen. 
De bestaande werkelijkheidsbeelden komen niet altijd overeen met de werkelijkheidsbeelden van de 
medewerkers die een verandering vraagt. Dit kan van toepassing zijn op H.N.W. Bij H.N.W. ligt 
namelijk de nadruk op taakvolwassenheid, eigen verantwoordelijkheid en ondernemerschap en niet 
meer op de bureaucratische manier van het organiseren van werk (Evers en Jetten, 2011). Om 
daadwerkelijk te veranderen, is het noodzakelijk dat er een heroverweging plaats vindt van de 
belangrijkste werkelijkheidsbeelden van de mensen in de organisatie (Homan, 2005). Hiertoe wordt 
onderzocht hoe H.N.W. landt bij de mensen in een organisatie wat betreft betekenisgeving, emoties 
en mindfulness. Hierbij wordt specifiek gekeken naar ‘updating’.  
Volgens Weick et al. (2005) houdt ‘updating’ in dat mensen door middel van nieuwe of veranderde 
betekenisgeving de door hun ervaren werkelijkheden aanpassen en hun handelen op basis daarvan 
veranderen. In dit onderzoek worden betekenissen, emoties en mindfulness dan ook in kaart 
gebracht, waarbij deze worden geanalyseerd vanuit hun ‘updating’ eigenschappen. Hierbij wordt 
onderzocht in hoeverre er sprake is van ontvankelijkheid voor verandering, waarbij de betrokkenen 
hun betekenisgevingen en daaraan gerelateerde emoties ‘updaten’. De ‘updating’ eigenschappen 
betreffen kenmerken van betekenisgeving, emoties en mindfulness die onderdeel uitmaken van een 
proces waarin werkelijkheidsbeelden worden herzien, zodat het handelen op basis daarvan kan 
veranderen. Dit houdt in dat men wisselend denkt (variëteit in de acceptatie van betekenissen) en 
voelt (veelzijdigheid in emoties) over een verandering en hierover positief is (positieve emoties). Ook 
betekent dit dat er sprake is van opmerkzaamheid (mindfulness) bij de mensen in de organisatie. Om 
een beter begrip te krijgen van deze ‘updating’ eigenschappen wordt ook onderzocht of in de praktijk 
een patroon te onderkennen is en of dit overeenkomt met wat hierover in de literatuur bekend is.  
Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 blijkt dat het theoretisch relevant is om betekenisgeving, 
emoties en mindfulness ten aanzien van veranderingen binnen groepen medewerkers in organisaties 
te onderzoeken. Dit vanuit de mogelijkheid om werkelijkheidsbeelden te herzien en mogelijk aan te 
passen (updating), waarbij aandacht is voor het ontwikkelen van intersubjectieve gedeelde 
betekenissen. Het is verder praktisch relevant om bij een verandering inzicht te hebben in wat er te 
veranderen is (Van Oss en Van ‘t Hek, 2009). Het gaat hierbij niet alleen om inzicht in de 
betekenissen van zowel medewerkers als het management, maar ook in de mate waarin 
betekenisgevingprocessen gericht zijn op het behouden van stabiliteit of juist op het creëren van 
aanpassingen en veranderingen. Dit leidt tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
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Hoe landt de verandering ‘Het Nieuwe Werken’, als deze bekeken wordt vanuit de ‘updating’ 
eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness, binnen de communities en afdelingen 
van een organisatie?  
 
De methodische keuze van het onderzoek heeft betrekking op het exploratief beschrijven van de 
begrippen uit de onderzoeksvraag met een casestudy. De case betreft het invoeren van H.N.W. bij de 
Gemeente Zeewolde. De data is verzameld met het zogeheten Change Mirror-
onderzoeksinstrumentarium en betreft zowel een kwalitatieve component als een kwantitatieve 
component. Het gaat hierbij om een zogeheten chatsessie die voornamelijk kwalitatief wordt 
verwerkt en om een vragenlijst die kwantitatief wordt verwerkt.  
 
De resultaten laten zien dat er voor alle communities en afdelingen over het algemeen sprake is van 
weinig variëteit in de wijze waarop men tegen H.N.W. aankijkt. Toch zijn er ook aspecten van H.N.W. 
waarover wisselend gedacht wordt. Men vindt over het algemeen dat er duidelijkheid moet komen 
over H.N.W. binnen de onderzoeksorganisatie. Deze behoefte aan duidelijkheid komt ook terug in de 
behoefte aan H.N.W. kaders en afspraken met collega’s over bereikbaarheid. Van de leidinggevende 
verwacht men over het algemeen vertrouwen en een coachende managementstijl. H.N.W. wordt 
redelijk in de wandelgangen besproken. Minder eenduidig is men over werkzaamheden buiten 
kantoortijden en het combineren hiervan met werk- en zorgtaken. Ook zijn de meningen vrij 
wisselend over het aanwezig zijn van voldoende contactmomenten bij invoering van H.N.W. 
 
Als H.N.W. ter sprake komt dan roept dit emoties op die redelijk positief zijn. Bij positieve emoties 
valt te denken aan enthousiasme, vertrouwen, tevredenheid, plezier, innerlijke rust en veiligheid ten 
aanzien van H.N.W. De emoties ten aanzien van H.N.W. zijn voor een meerderheid van de 
communities en afdelingen vrij gelijkmatig en vertonen dus weinig veelzijdigheid. Uit de resultaten 
blijkt verder dat de onderzoeksorganisatie, binnen de communities en afdelingen, wordt ervaren als 
een organisatie met een bovengemiddelde opmerkzaamheid (mindfulness). Bij de mensen binnen de 
organisatie lijkt echter wel sprake te zijn van ingeslepen verwachtingen.  
 
Vanuit de literatuur lijkt het volgende patroon verwacht te worden tussen de afzonderlijke ‘updating’ 
eigenschappen: meer variëteit in acceptatie van betekenissen (minder samenhang in betekenissen), 
meer positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties, en meer mindfulness. De resultaten laten 
een patroon zien van een hoge spreiding in betekenissen, een lage spreiding in emoties en hoge 
gemiddelde positieve emoties. De combinatie van een hoge variatie in de acceptatie van 
betekenissen en hoge gemiddelde positieve emoties sluit aan op wat verwacht wordt vanuit de 
literatuur. Dit houdt naar verwachting een proces in waar sprake is van ontvankelijkheid voor het 
herzien van werkelijkheidsbeelden (updating). De combinatie van deze waarden met minder 
veelzijdigheid in emoties sluit niet aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur. Minder 
veelzijdigheid in emoties wordt namelijk niet in verband gebracht met ‘updating’. Verder valt op dat 
meer variëteit in de acceptatie van betekenissen combineert met meer mindfulness. Dit patroon sluit 
aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur en kan in verband gebracht worden met ‘updating’. 
 
Het is dan ook aan te bevelen om vervolgonderzoek te doen vanuit de scope van het onderhavige 
onderzoek om zo de wetenschappelijke kennis uit te breiden. Het is verder praktisch aan te bevelen 
om bij invoering van H.N.W. in te spelen op betekenissen waarover meer overeenstemming is en die 
aansluiten op de betekenisgeving die de verandering vraagt. Ook is het aan te bevelen om de 
afdelingen met elkaar in gesprek te laten gaan over betekenissen waarover wisselend wordt gedacht 
en die niet aansluiten op de werkelijkheidsbeelden die de verandering vraagt. Dit stimuleren van de 
variëteit in betekenisgeving vormt een voedingsbodem voor verandering, doordat 
werkelijkheidsbeelden en handelingen mogelijk kunnen worden herzien.
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Hoofdstuk 1 Inleiding  
Dit onderzoeksrapport doet verslag van een onderzoek ten behoeve van het onderzoekscentrum 
‘Facilitating change and implementation dynamics’. De onderzoeksorganisatie (Gemeente Zeewolde) 
ontvangt dit rapport naast een adviesrapport. In dit hoofdstuk wordt uitgelegd waarom dit 
onderzoek wordt uitgevoerd, waar het over gaat, en wat beoogd wordt met dit onderzoek. Verder 
wordt aangegeven in welke wetenschappelijke context het onderzoek geplaatst kan worden. 
Volgordelijk komen aanleiding, onderwerp, onderzoekskader, doelstelling, relevantie, vraagstelling, 
onderzoeksmodel en het conceptueel model aan bod. 
1.1 Aanleiding 
Dit onderzoek heeft betrekking op organisatieveranderingen die te maken hebben met ‘Het Nieuwe 
Werken’ (H.N.W.). Meer specifiek gaat dit onderzoek over de zingevende ‘binnenkantdynamieken’ 
die plaatsvinden in de context van formele verandertrajecten (buitenkant). Volgens Homan (2005) 
gaat het bij veranderingen niet om de buitenkant van veranderen (waarbij het gaat om 
veranderprojecten, interventies, projectteams, werkgroepen, workshops, participatieve 
ontwerpsessies en dergelijke), maar om de binnenkant (hoe veranderen mensen, groepen, 
afdelingen en organisaties, gegeven de buitenkant).  
H.N.W. is een visie om werken effectiever, efficiënter maar ook plezieriger te maken voor zowel de 
organisatie als de medewerker. Die visie wordt gerealiseerd door de medewerker centraal te stellen 
en hem – binnen bepaalde grenzen – de ruimte en vrijheid te geven in het bepalen hoe hij werkt, 
waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij werkt en met wie hij werkt (Bijl, 2009). Door een 
verandering, zoals H.N.W., verandert het werk dat medewerkers uitvoeren ingrijpend. De nadruk ligt 
op taakvolwassenheid, eigen verantwoordelijkheid en ondernemerschap en niet meer op de 
bureaucratische manier van het organiseren van werk (Evers en Jetten, 2011). Een dergelijke 
verandering sluit mogelijk niet aan op de huidige situatie met de bestaande dominante denkbeelden 
van de mensen binnen een organisatie. Homan (2005) noemt dit ook wel een buiten de denk-box 
verandering. Dit houdt in dat de huidige werkelijkheidsbeelden niet overeenkomen met de 
werkelijkheidsbeelden die een verandering vraagt. Om daadwerkelijk te veranderen is het bij een 
buiten de denk-box verandering noodzakelijk dat er een heroverweging plaats vindt van de 
belangrijkste werkelijkheidsbeelden van de mensen binnen de organisatie.  
Het uitgangspunt van dit onderzoek is dat daadwerkelijk veranderen te maken heeft met het 
veranderen van werkelijkheidsbeelden. Er is hiertoe gekozen om specifiek te kijken naar een 
onderdeel van betekenisgeving dat ‘updating’ wordt genoemd (Weick et al., 2005). Volgens Weick et 
al. (2005) houdt ‘updating’ in dat mensen door middel van nieuwe of veranderde betekenisgeving de 
door hun ervaren werkelijkheden aanpassen en hun handelen op basis daarvan veranderen. 
‘Updating’ heeft te maken met het herzien van betekenisgeving op basis van nieuwe informatie 
(Maitlis en Sonenshein, 2010). Met ‘updating’ wordt een proces bedoeld waarin actoren, op zichzelf 
of in sociale interactie, op basis van een zich ontwikkelende situatie, betekenissen heroverwegen en 
deze mogelijk herzien (Christianson, 2009).  
Organisatieverandering werd en wordt volgens Cozijnsen en Vrakking (2003) vaak uitgevoerd als 
‘planned change’. Er wordt op deze manier veel tijd, geld en energie in organisatieverandering 
gestopt, terwijl volgens Boonstra (2001) slechts 30% van deze veranderingen ook echt lukt. Hieruit 
volgt een noodzaak om op zoek te gaan naar andere visies en benaderingen voor 
verandermanagement, omdat deze ‘planned change’ benadering in de praktijk kennelijk niet goed 
blijkt te werken. De benadering waarbij uit wordt gegaan van een verandering als verandering in 
betekenisgeving zou een veelbelovende alternatieve benadering voor de ‘planned change’ 
benadering kunnen zijn. Het is dan ook maatschappelijk relevant om hier onderzoek naar te doen. 
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1.2 Onderwerp 
Om nader inzicht te krijgen in de mogelijkheid tot het veranderen van werkelijkheidsbeelden wordt 
onderzocht hoe H.N.W. landt bij de mensen binnen een organisatie wat betreft betekenisgeving, 
emoties en mindfulness. Het landen van een verandering houdt in dat de betekenisgeving verandert 
naar aanleiding van een veranderimpuls (Homan, 2006). Hierbij passen onderwerpen als 
betekenisgeving en emoties. Betekenisgeving is een collectief sociaal proces waarbij mensen al 
handelend hun eigen werkelijkheid creëren en zich ernaar gedragen (Van Oss en Van ’t Hek, 2009). 
Betekenisgeving omvat zowel emotie als cognitie (Thompson en Stapleton, 2008). De reacties die 
mensen op de gedragingen van de buuractoren geven, worden gemodereerd door betekenisgevende 
processen, waarbij ook tal van emoties een rol kunnen spelen (Homan, 2006). Ook mindfulness is 
gerelateerd aan betekenisgeving (Fiol en O’Connor, 2003). Mindfulness is een manier van denken 
waarbij men niet gehinderd wordt door ingeslepen patronen en men open staat voor nieuwe 
indrukken en betekenisgevingen. Er is dan ook sprake van een verhoogde aandacht en bewustzijn 
van huidige ervaring of de huidige realiteit (Knight, 2004; Weick en Sutcliffe, 2006).  
De reden om aandacht aan mindfulness te besteden is dat mindfulness een aanvulling vormt op de 
betekenisgeving en emoties die ten aanzien van een specifieke verandering worden gegeven. Uit het 
literatuuronderzoek in paragraaf 2.6 blijkt dat de cognitieve infrastructuur binnen de organisatie van 
invloed is op de wijze waarop een verandering landt bij de mensen binnen de organisatie. Deze 
infrastructuur betreft de mindfulness processen, zoals beschreven in paragraaf 2.6. Volgens Weick et 
al. (1999) zorgt de cognitieve infrastructuur voor een vorm van adaptief leren. Het gaat hier volgens 
Weick et al. (1999) niet om onderscheid tussen het ontwikkelen van bestaande kennis of het 
ontwikkelen van nieuwe kennis. Het gaat hier om het combineren van fragmenten van oude routines 
met nieuwe acties, opdat op een unieke manier gereageerd kan worden op unieke input.  
Volgens Weick et al. (2005) stelt ‘updating’ mensen in staat om door middel van betekenisgeving de 
door hun ervaren werkelijkheden aan te passen en het handelen op basis daarvan te veranderen. 
Betekenisgeving, emoties en mindfulness worden binnen dit onderzoek dan ook niet alleen in kaart 
gebracht, maar ook geanalyseerd vanuit hun ‘updating’ eigenschappen. Het gaat hier om kenmerken 
van betekenisgeving, emoties en mindfulness die onderdeel uitmaken van een proces waarin 
werkelijkheidsbeelden worden herzien, zodat het handelen op basis daarvan kan veranderen. De 
‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness hebben betrekking op in 
hoeverre men wisselend denkt (variëteit in de acceptatie van betekenissen) en voelt (veelzijdigheid 
in emoties) over een verandering en hierover positief is (positieve emoties), en op de 
opmerkzaamheid van de mensen binnen de organisatie (aanwezigheid mindfulness).  
Naast het onderzoeken van de gescheiden ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties 
en mindfulness worden deze ook naast elkaar gelegd. Op deze manier wordt explorerend onderzocht 
hoe de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness in combinatie met 
elkaar voorkomen en of hier een patroon in te onderkennen is. Dit patroon kan vergeleken worden 
met een te verwachten patroon tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen in de literatuur. 
Het is hierbij interessant of, daar waar voor de afzonderlijk onderwerpen (betekenisgeving, emoties, 
mindfulness) sprake is van ‘updating’, deze combinatie ook wordt teruggevonden in de praktijk. De 
verwachting is dat op deze manier een beter begrip ontstaat van de ‘updating’ eigenschappen. De 
vermelde begrippen worden in hoofdstuk 2 nader toegelicht en uitgewerkt. 
1.3 Onderzoekskader 
Qua onderliggend theoretisch kader kan een onderzoek onder meer worden beschouwd vanuit een 
positivistische of een sociaal constructionistische context (De Moor, 2005). Het gaat enerzijds om een 
op beheersing en voorspelbaarheid gerichte manier van denken en anderzijds om een wereld die 
wordt gezien als subjectieve ervaring van mensen die niet voorspelbaar is. Als de wereld wordt 
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beschouwd als een objectieve en reële werkelijkheid, dan is de methode van kennisontwikkeling 
gebaseerd op objectieve waarneming. Als de wereld wordt gezien als subjectieve ervaring van 
mensen, dan gaat de methode van kennisontwikkeling uit van het begrijpen van manieren waarop 
mensen hun wereld vormgeven. Het gaat in deze laatste situatie om een subjectieve en 
interpretatieve wetenschapsvisie met het uitgangspunt dat mensen in staat zijn hun 
werkelijkheidsbeelden te veranderen wat kan leiden tot gedragsverandering (Boonstra en Caluwé, 
2006). De rol van betekenisgeving in sociale processen is één van de kernthema’s in het sociaal 
constructionisme. Het sociaal constructionisme wordt ook wel sociaal constructivisme genoemd, 
waarbij het sociaal constructionisme meer gangbaar is in de filosofie en het sociaal constructivisme in 
de psychologie (Van Oss en Van ’t Hek, 2009). Dit onderzoek betreft het sociaal constructionisme, 
waarbij de betekenisgeving van een formele organisatieverandering centraal staat. 
Een onderzoek kan ook, volgens het review artikel van Lant (2002), beschouwd worden vanuit het 
kijken naar organisaties als ‘aggregatie van meningen’ of als het resultaat dat in sociale interactie 
ontstaat. Hierbij wordt gerefereerd aan de olifanten in het begin van dit onderzoeksverslag. Het gaat 
in het eerste geval (de olifanten) over de meer individueel georiënteerde interpretatie, waarbij het 
gaat om de aggregatie van meningen (met een focus op top managers). In het tweede geval gaat het 
over cognitie als iets wat in de sociale interactie binnen de groepen ontstaat als een door de 
betrokkenen ervaren entiteit (Van den Bossche, 2006). Dit onderzoek heeft betrekking op het laatste 
geval en betreft de intersubjectieve gedeelde betekenissen die ontstaan in sociale interactie (Weick, 
1993).  
Bij het kijken naar een organisatie, als het resultaat dat in sociale interactie ontstaat, is onderzoek 
wat betreft het eliciteren van betekenissen uit sociale interactie meer van toepassing dan de 
integratie van individuele cognitieve structuren door bijvoorbeeld vragenlijsten (Van den Bossche, 
2006). Verder is inherent aan een sociaal constructionistisch onderzoek het gebruik van open vragen 
om de betekenissen van de ontvangers naar boven te krijgen, in plaats van dat deze betekenissen al 
ingekaderd worden door gerichte en gesloten vraagstellingen (Van den Bossche, 2006). Echter om 
reden van validiteit en betrouwbaarheid wordt het eliciteren van betekenissen uit sociale interactie 
gecombineerd met gestructureerde vragenlijsten. Dit wordt verder toegelicht in paragraaf 3.5. 
1.4 Doelstelling  
Met dit onderzoek wordt beoogd om inzicht te krijgen in wat er eigenlijk verandert als mensen in 
organisaties veranderen. Dit kan worden beschouwd aan de hand van vier thema’s namelijk de 
betekenisconstructieprocessen in groepen, het organisatielandschap, interlokale processen, en wat 
een en ander betekent voor het verandervermogen van de mensen binnen de organisatie (Homan, 
2005). Dit onderzoek richt zich op de betekenisconstructieprocessen in groepen. Het gaat hier om 
lokale processen waarbij informele groepen mensen in informele interacties tot gedeelde percepties 
over de organisatiewerkelijkheid komen. Dit onderzoek beoogt inzicht te krijgen in de mogelijkheid 
tot het veranderen van werkelijkheidsbeelden in groepen. Deze groepen hebben betrekking op 
communities en afdelingen. Een community is een zingevend groepje dat belangrijk is voor de 
vorming van de sociale identiteit van betrokkenen (Homan, 2005). De communities worden 
onderzocht binnen een zogeheten vriendschapsnetwerk. Binnen het vriendschapsnetwerk is sprake 
van affectieve en sociale banden (Claro en Neto, 2009). In dit onderzoek hebben communities dus 
betrekking op informele interpersoonlijk relaties tussen collega’s die regelmatig de persoonlijke 
mening over H.N.W. met elkaar bespreken.  
1.5 Relevantie 
Het review artikel van Maitlis en Sonenshein (2010) laat zien dat er in de literatuur over 
betekenisgeving in de afgelopen twintig jaar primair aandacht geschonken is aan een dominante 
coalitie (top management), die de cognitie in de organisatie belichaamt. Dit gaat voorbij aan hoe een 
Hoofdstuk 1 Inleiding                                                                                                                                                   
 
 
           Pagina 6 
verandering, en de daarmee gepaard gaande betekenisgeving, zich feitelijk op de werkvloer voltrekt. 
Om daadwerkelijk te veranderen, is het noodzakelijk dat er een heroverweging (lees ‘updating’) 
plaatsvindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden van de mensen binnen de organisatie 
(Homan, 2005). Maitlis en Sonenshein (2010) en Christianson (2009) laten in dit kader zien dat er 
relatief weinig aandacht is besteed aan ‘updating’ aan de hand van het ontwikkelen van 
intersubjectieve gedeelde betekenissen. Vanuit de literatuur lijkt het dan ook relevant om groepen 
medewerkers te onderzoeken vanuit de mogelijkheid tot ‘updating’ aan de hand van het ontwikkelen 
van intersubjectieve betekenissen. Volgens Fiol en O’Connor (2003) is er in dit kader ook behoefte 
aan onderzoek over mindfulness binnen groepen. Betekenisgeving omvat zowel emotie als cognitie 
(Thompson en Stapleton, 2008). Volgens Maitlis en Sonenshein (2010) is de invloed van positieve 
emoties op betekenisgeving echter onvoldoende onderzocht in de context van veranderingen de 
afgelopen twintig jaar. In paragraaf 2.7 wordt aangegeven dat mindfulness tot op heden niet wordt 
gecombineerd met betekenisgeving en emoties als zijnde een additionele factor in het ‘updating’ 
proces bij veranderingen. Vanuit een theoretische relevantie lijkt het dan ook interessant om 
betekenisgeving, emoties en mindfulness als ‘updating’ eigenschappen van mensen binnen een 
organisatie te combineren, als het gaat om het verkrijgen van inzicht in hoe een verandering zich 
binnen een organisatie voltrekt. Tot op heden ontbreekt het aan empirisch onderzoek op dit vlak.  
Het onderzoek is verder praktisch relevant aangezien de diagnosefase van een verandering vraagt 
om inzicht in wat er te veranderen is (Van Oss en Van ‘t Hek, 2009). Het gaat hierbij niet alleen om 
inzicht in de betekenissen van zowel medewerkers als het management, maar ook in de mate waarin 
betekenisgevingprocessen ten aanzien van H.N.W. gericht zijn op het behouden van stabiliteit of juist 
op het creëren van aanpassingen en veranderingen.  
1.6 Vraagstelling 
In dit onderzoek worden de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness 
onderzocht ten aanzien van organisatieveranderingen die te maken hebben met H.N.W. Hiertoe 
wordt vergeleken tussen zowel communities binnen het vriendschapsnetwerk als de verschillende 
afdelingen binnen de onderzoeksorganisatie. Op deze manier wordt onderzocht hoe H.N.W. landt 
binnen de communities en afdelingen van een organisatie. In dit onderzoek wordt dan ook antwoord 
gegeven op de volgende centrale onderzoeksvraag: 
 
Hoe landt de verandering ‘Het Nieuwe Werken’, als deze bekeken wordt vanuit de ‘updating’ 
eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness, binnen de communities en afdelingen 
van een organisatie?  
 
Om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden, worden de volgende deelvragen onderscheiden: 
1. Wat is bekend in de wetenschappelijke literatuur over organisatieverandering, ‘Het Nieuwe 
Werken’, communities binnen het vriendschapsnetwerk, en de ‘updating’ eigenschappen van 
betekenisgeving, emoties, en mindfulness? 
2. Welke communities zijn te onderkennen binnen het vriendschapsnetwerk, en welke afdelingen 
zijn te onderkennen binnen de onderzoeksorganisatie? 
3. Hoe ziet de variëteit in de acceptatie van betekenissen eruit, per community en afdeling, en hoe 
verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen?  
4. Wat is de mate waarin emoties (al dan niet) positief zijn ten opzicht van ´Het Nieuwe Werken´, 
per community en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen?  
5. Hoe ziet de veelzijdigheid in emoties ten aanzien van ‘Het Nieuwe Werken’ er uit, per 
community en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen? 
6. Wat is de mate waarin mindfulness aanwezig is bij de mensen in de organisatie, per community 
en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen? 
7. Welke patronen zijn te onderkennen tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen, wat 
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betreft variëteit in acceptatie van betekenissen, veelzijdigheid in emoties, positieve emoties en 
de aanwezigheid van mindfulness, binnen de diverse communities en afdelingen?  
8. Welke patronen tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen, uit deelvraag zeven, 
vertonen (al dan niet) een te verwachten patroon met de literatuur? 
De gekleurde deelvragen (2 tot en met 6) vormen de specifieke onderzoeksvragen binnen de 
casestudy om te komen tot de antwoorden op de meer algemene deelvragen 1, 7 en 8. 
1.7 Conceptueel model  
In figuur 1 wordt, conform de opzet van 
Verschuren en Doorewaard (2007), het 
onderzoeksmodel schematisch weergegeven. 
Dit onderzoeksmodel betreft de aanpak van 
het onderzoek. Het onderzoeksmodel kan als 
volgt worden toegelicht: (i) een bestudering 
van de relevante literatuur levert een 
conceptueel model op waarin de 
belangrijkste begrippen schematisch worden 
weergeven; (ii) het conceptueel model wordt 
onderzocht binnen een organisatie; (iii) de 
analyse van de resultaten vindt vervolgens 
plaats conform het conceptueel model; (iiii) dit leidt tot conclusies en aanbevelingen aangaande het 
conceptueel model. In het conceptueel model in figuur 2 wordt weergegeven dat de ‘updating’ 
eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness worden onderzocht binnen 
communities en afdelingen. 
 
 
 
 
 
 
 
1.8 Leeswijzer                     
Het onderzoeksverslag is onderverdeeld aan de hand van het onderzoeksmodel. In hoofdstuk 2 
wordt het uitgevoerde literatuuronderzoek beschreven. Hier wordt antwoord gegeven op deelvraag 
1. Hoofdstuk 3 gaat in op de onderzoeksmethodologie waarbij ingegaan wordt op hoe antwoord 
gegeven zal worden op de rest van 
de deelvragen. In hoofdstuk 4 
worden de resultaten van het 
onderzoek beschreven en 
geanalyseerd, waarbij antwoord 
wordt gegeven op de rest van de 
deelvragen. Tot slot wordt in 
hoofdstuk 5 antwoord gegeven op de 
centrale onderzoeksvraag, wordt op 
het onderzoek gereflecteerd, en 
worden aanbevelingen gedaan.
Figuur 2 Figuur 2  
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek  
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven, waarmee in de 
conclusie (paragraaf 2.8) van dit hoofdstuk antwoord wordt gegeven op deelvraag één. Dit 
onderzoek gaat over de zingevende binnenkantdynamieken, die plaatsvinden in de context van 
formele verandertrajecten (buitenkant). In paragraaf 2.1 wordt toegelicht wat een 
organisatieverandering precies is, en wat de binnenkant van een verandering is. In paragraaf 2.2 
wordt ingegaan op H.N.W., om meer inzicht te geven in de verandering waar dit onderzoek 
betrekking op heeft. In de overige paragrafen worden de onderwerpen van dit onderzoek, namelijk 
betekenisgeving (paragraaf 2.3), betekenisgeving binnen communities en afdelingen (paragraaf 2.4), 
emoties (paragraaf 2.5) en mindfulness (paragraaf 2.6), nader toegelicht vanuit ‘updating’. In 
paragraaf 2.7 wordt de mindfulness literatuur onderzocht in combinatie met betekenisgeving en 
emoties. 
2.1 Organisatieverandering 
Organisatieverandering werd en wordt volgens Cozijnsen en Vrakking (2003) vaak gezien als 
synoniem van de Engelstalige begrippen ‘planned (organizational) change’ en ‘Organization 
Development’ (OD). Cummings en Worley (2008) zien ‘Organizational Development’ (OD) als een 
geplande verandering waarbij kennis en praktijktoepassingen uit de gedragswetenschappen toepast 
worden om de organisatie effectiever te maken. Volgens hen beschrijven theorieën over geplande 
veranderingen de activiteiten die nodig zijn om een organisatie effectiever te maken door het 
aanpassen van strategieën, structuren en processen. OD is volgens Cummings en Worley (2008) meer 
omvattend dan verandermanagement. Deze laatste gaat over de methoden, technieken en 
processen ten behoeve van activiteiten om een verandering te implementeren. OD houdt zich ook 
bezig met het overdragen van kennis, vaardigheden en de capaciteit om veranderingen in de 
toekomst te managen.  
Volgens Cozijnsen en Vrakking (2003) heeft organisatieverandering zich vanaf 1950 tot na 2000 
steeds verder ontwikkeld van een planmatige optiek naar een lerende organisatie-aanpak. Deze 
ontwikkeling is ook wel te vergelijken met die van ‘episodic change’ naar ‘continuous change’, 
waarbij deze termen afkomstig zijn uit het werk van Weick en Quinn (1999). Daar waar ‘episodic 
change’ niet frequent en intentioneel is, heeft ‘continuous change’ betrekking op veranderingen die 
continu en emergent zijn. Door Weick en Quinn (1999) wordt voor ‘episodic change’ de metafoor van 
efficiency gebruikt en voor ‘continuous change’ de metaforen ‘leren’ en ‘mindful zijn’. Vanaf 2000 
staat volgens Cozijnsen en Vrakking (2003) het lerend vernieuwen centraal. Het gaat hierbij om 
systeembewustzijn waardoor men veel beter het systeem waarin men functioneert kan overzien. 
Hier wordt afstand genomen van het beeld van de organisatie waarin de organisatie los wordt gezien 
van mensen die samenwerken en de organisatie vormen door uitwisseling. Er is sprake van 
wederzijdse schepping: via hun interacties construeren mensen een organisatie als een sociale 
realiteit, die op haar beurt die interacties weerspiegelt en beïnvloedt.  
In het verlengde hiervan kan veranderen gezien worden als een continue activiteit op lokale niveaus, 
waar mensen met elkaar omgaan en zin geven aan hun eigen sociale realiteit (Boonstra, 2004). Op dit 
lokale niveau kunnen geschiedenissen, beschrijvingen, praktijken en meervoudige realiteiten een 
stem krijgen en bijdragen aan kleine en kleinschalige veranderingen. In samenhangende systemen 
komen kleine veranderingen naar boven in de diversiteit en onderlinge verbondenheid van talloze 
microgesprekken. Dergelijke veranderingen op microniveau vormen een platform en context voor 
transformatie op macroniveau. Homan (2005, 2006) heeft het ook wel over de binnenkant van 
veranderen in de context van dergelijke microgesprekken. Als concept omvat deze ‘binnenkant’ al die 
sociale dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan de formele buitenkant van de 
verandering (Homan, 2006). Volgens Homan (2005) gaat het bij verandering niet om de buitenkant 
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van veranderen (waarbij het gaat om veranderprojecten, interventies, projectteams, werkgroepen, 
workshops, participatieve ontwerpsessies en dergelijke), maar juist om de binnenkant (hoe 
veranderen mensen, groepen, afdelingen en organisaties, gegeven de buitenkant).  
2.2 De verandering: ‘Het Nieuwe Werken’  
De buitenkant van de verandering in dit onderzoek heeft betrekking op ‘Het Nieuwe Werken’ 
(H.N.W.). H.N.W. is een visie om werken effectiever, efficiënter, maar ook plezieriger te maken voor 
zowel de organisatie als de medewerker (Bijl, 2009). Die visie wordt gerealiseerd door de 
medewerker centraal te stellen en hem – binnen bepaalde grenzen – de ruimte en vrijheid te geven 
in het bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij werkt en met wie hij 
werkt. Volgens Baane et al. (2010) is H.N.W. een verzamelnaam voor een veelheid aan initiatieven op 
het gebied van tijd- en plaats onafhankelijk werken, outputsturing, vrije kennisuitwisseling en 
geïndividualiseerde arbeidsrelaties.  
Microsoft is een voorloper op het gebied van H.N.W. In ‘The New World of Work’ (NWoW) geeft 
Microsoft haar visie weer over hoe de werkomgeving zich zal ontwikkelen in de toekomst (Dupain, 
2009). Om concurrerend te blijven, en om de productiviteit te verhogen van de informatiewerker, 
moet een organisatie nieuwe manieren van werken invoeren. Dupain (2009) geeft aan dat het 
invoeren van ‘The New World of Work’ binnen Microsoft wordt beïnvloed door enkele trends die het 
organisatielandschap de komende tien jaar zullen kenmerken:  
 Economische transformatie: de transformatie van een industrie naar een diensteneconomie 
zal versnellen; 
 Plaats onafhankelijkheid wordt gemeengoed door globalisering van de markt, het 
personeelsbestand, de klanten, de partners en de leveranciers. Hierdoor wordt samenwerking 
over tijd zones, over organisaties en door firewalls gebruikelijk; 
 De uitdaging van tijd onafhankelijkheid behelst het managen van tijd en het gefocust zijn op 
taken met prioriteit evenals het managen van de balans tussen werk en privé; 
 De transparante organisatie wordt mogelijk door wendbare systemen: overheid, markten en 
klanten vragen om inzicht in processen om er zeker van de zijn dat het gebruik van 
persoonlijke data de privacy niet schendt;  
 De nieuwe generatie medewerkers is gewend aan een digitale wereld; 
 Het concurreren voor talent in een krimpend personeelsbestand en het maximeren van de 
productiviteit van de beschikbare medewerkers. 
H.N.W. is niet alleen een visie, maar bevat ook een specifieke werkwijze. H.N.W. zet als eerste de 
medewerker namelijk centraal en gaat vervolgens bekijken wat die medewerker allemaal nodig heeft 
om zijn werk goed of nog beter te kunnen doen. Dat kan gaan over een betere fysieke werkplek, een 
aantal ICT-hulpmiddelen, een andere organisatie en aansturing van het werk, minder regels en 
procedures, een beter begrip van de missie en ambitie van het bedrijf, een inspirerende 
bedrijfscultuur, een leider als boegbeeld, een coachende manager, een opleidingsplan, een 
resultaatafspraak, etc. (Bijl, 2009).  
H.N.W.-initiatieven vinden bij voorkeur plaats langs drie dominante hefbomen. Het gaat volgens 
Baane et al. (2010) om (i) (Bricks), (ii) (Bytes) en (iii) (Behavior). (Bricks) heeft betrekking op 
huisvesting- en facility aspecten. Met (Bytes) wordt het gebruik van (nieuwe) technologie (hardware 
en software) bedoeld. Onder (Behavior) worden zowel gedragsaspecten als HRM in brede zin 
verstaan. Het gaat bij H.N.W. volgens Van De Wiel (2011) niet primair om het verplaatsen van muren 
en het doorvoeren van ICT oplossingen. Het belangrijkste is een nieuwe mindset. (Bricks) en (Bytes) 
zijn dan ondersteunend aan (Behavior).  
Door een verandering, zoals H.N.W., verandert het werk dat medewerkers uitvoeren ingrijpend. Er is 
sprake van een nieuwe mindset. De nadruk ligt bij H.N.W. namelijk op taakvolwassenheid, eigen 
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verantwoordelijkheid en ondernemerschap en niet meer op de bureaucratische manier van het 
organiseren van werk (Evers en Jetten, 2011). Een dergelijke verandering sluit mogelijk niet aan op 
de huidige situatie met de bestaande dominante denkbeelden van de mensen binnen een 
organisatie. Homan (2005) noemt dit ook wel een buiten de denk-box verandering. Dit houdt in dat 
de huidige werkelijkheidsbeelden niet overeenkomen met de werkelijkheidsbeelden die een 
verandering vraagt. Om daadwerkelijk te veranderen is het bij een buiten de denk-box verandering 
noodzakelijk dat er een heroverweging plaats vindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden of 
betekenissen van de mensen binnen de organisatie. Het onderzoek van Dupain (2009) naar H.N.W. 
binnen Microsoft laat zien dat midden managers en kenniswerkers gezamenlijk de nieuwe 
organisatorische context creëren en dat, als geen rekening gehouden wordt met oude 
werkelijkheidsbeelden, dit proces van verandering kan worden tegengehouden. Dit houdt in dat de 
manier waarop men aan verandering werkt, geënt is op de ‘oude’ betekenisgevingsprocessen. Deze 
‘oude’ betekenisgevingsprocessen werken door in gedrag. Een simpel voorbeeld betreft het invoeren 
van flexplekken. Dit kan leiden tot gedrag waarbij mensen vroeg beginnen om toch elke dag op 
dezelfde plek te gaan zitten, omdat ze een vaste plek prettig vinden. 
2.3 Betekenisgeving  
De ‘binnenkant’ van veranderen omvat al die sociale dynamieken die te maken hebben met de 
betekenisgeving aan de formele buitenkant van de verandering (Homan, 2006). Het gaat om 
deelnemers die al interacterend met elkaar tot een betekenisgeving komen ten aanzien van de 
formele organisatieverandering. Om daadwerkelijk te veranderen is het noodzakelijk dat er een 
heroverweging plaats vindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden van de mensen binnen een 
organisatie (Homan, 2005). Homan (2005) beschouwt veranderingen als valide als het toegepaste 
verandermanagement daadwerkelijk leidt tot een concrete gedragsverandering. Deze verandering 
betekent een verandering in denken en doen. 
Betekenisgeving is een collectief sociaal proces waarbij mensen al handelend en interacterend hun 
eigen werkelijkheid creëren en zich ernaar gedragen (Van Oss en Van ’t Hek, 2009). De essentie van 
betekenisgeving zit in het feit dat het een sociaal proces is dat mensen met elkaar vormgeven. 
Mensen geven in interactie met de omgeving en met elkaar betekenissen aan gebeurtenissen die 
plaatsvinden. Deze sociaal geconstrueerde werkelijkheid is vervolgens, in meer of minder mate, 
richtinggevend voor het handelen. En door te handelen, wordt het geconstrueerde 
werkelijkheidsbeeld versterkt (Van Oss en Van ’t Hek, 2009).  
Het accent op betekenisgeving houdt in dat er in feite geen ‘objectieve’ omgeving is die door 
iedereen op dezelfde manier wordt ervaren. (Lant, 2002; Myers, 2007). Deze zienswijze gaat er juist 
vanuit dat mensen hun eigen realiteit construeren op basis van wat ze ervaren en hoe ze daarover 
met anderen interacteren. Deze subjectieve, sociaal geconstrueerde realiteit helpt mensen om te 
begrijpen wat er gaande is. 
Gedragsverandering treedt 
vervolgens op als mensen in 
sociale interactie met elkaar tot 
een andere betekenisgeving 
komen (Homan, 2005). Weick et 
al. (2005) delen het proces van 
betekenisgeving op in drie fasen, 
zie figuur 3.  
  
Figuur 3 proces van betekenisgeving  
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Het uitgangspunt van het proces van betekenisgeving is een verandering in de omgeving ('ecological 
change'). Je zou kunnen zeggen dat dit dus een verandering in de ‘objectieve’ omgeving is. Maar of 
deze verandering ook daadwerkelijk leidt tot een gedragsaanpassing hangt af van het proces van 
betekenisgeving dat uit drie fasen bestaat. De eerste fase is 'enactment' waarin actief informatie 
gesignaleerd en geselecteerd wordt. Informatie wordt hierbij ‘tussen haakjes’ geplaatst. Bij deze fase 
kan het dus zijn dat men slechts een klein aspect of onderdeel van de veranderde omgeving ‘tussen 
haakjes zet’ om daar nadere aandacht aan te besteden en de rest gewoon negeert. Deze informatie 
wordt in de ‘selection’ fase naast betekenisconstructen1 gehouden die al in de hoofden van mensen 
aanwezig zijn, net zolang tot een verklaring gevonden is. De gevonden verklaring wordt tijdens de 
‘retention’ fase opgeslagen in het geheugen. Vervolgens zijn de geheugensporen die zijn opgeslagen 
in de ‘retention’ fase op hun beurt richtinggevend voor wat in de ‘enactment’ fase gesignaleerd 
wordt en wat in de ‘selection’ fase als vergelijkingsmateriaal wordt opgeslagen. Betekenisgeving is 
een continu proces waarbij de drie fasen elkaar niet keurig opvolgen, maar gelijktijdig plaatsvinden. 
Betekenisgeving heeft zowel het vermogen van behoud in zich als het vermogen tot verandering 
(Van Oss en Van ’t Hek, 2009). Het vermogen tot behoud zit in dat wat in de ‘retention’ fase is 
opgeslagen. Dit zorgt er vervolgens voor dat informatie selectief gesignaleerd wordt, met een zeker 
‘inperkend’ gevolg voor de betekenisgeving. Daarmee krijgt betekenisgeving een gesloten karakter, 
waardoor het eigen werkelijkheidsbeeld versterkt en verstevigt in plaats van verandert. Door actieve 
‘enactment’ en ‘selection’ zijn mensen echter in staat om door middel van betekenisgeving hun 
ervaren werkelijkheden aan te passen en het handelen op basis daarvan te veranderen. Christianson 
(2009) en Maitlis en Sonenshein (2010) hebben het in dit kader ook wel over ‘updating’ wat ook een 
onderdeel kan uitmaken van het proces van betekenisgeving (figuur 3). Deze hele betekenisgevende 
‘procesgang’ is dus zowel een bron voor behoud en continuïteit, als een bron voor verandering. 
‘Updating’ is een onderdeel van het proces van betekenisgeving (Weick et al., 2005) en wordt door 
Christianson (2009) gedefinieerd als een proces waarin actoren, op zichzelf of in sociale interactie, op 
basis van een zich ontwikkelende situatie, betekenissen heroverwegen en deze mogelijk herzien 
(Christianson, 2009). Volgens Maitlis en Sonenshein (2010) heeft ‘updating’ te maken met 
bewustwording. Het gaat om het kunnen herzien van betekenisgevingen op basis van nieuwe 
informatie. Volgens Weick et al. (2005) houdt ‘updating’ in dat mensen door middel van nieuwe of 
veranderde betekenisgeving de door hun ervaren werkelijkheden aanpassen en hun handelen op 
basis daarvan veranderen. Weick et al. (2005) omschrijven ‘updating’ in het procesmodel van 
betekenisgeving als het herzien van acties of betekenissen, opdat wordt aangesloten op 
veranderingen in het systeem en haar context. Ze geven aan dat ‘updating’ plaats vindt door de 
opgeslagen inhoud in de ‘retention’ fase zowel te vertrouwen als in twijfel te trekken. Op deze 
manier wordt geleerd van lessen uit het verleden en kan de actie en betekenisgeving aangepast 
worden aan veranderingen.  
2.4 Betekenisgeving binnen communities en afdelingen 
Binnen het proces van betekenisgeving gaat het niet om de aggregatie van meningen, maar om het 
resultaat dat in sociale interactie ontstaat (Lant 2002; Maitlis en Sonenshein, 2010). Het gaat hierbij 
om het ontstaan van een intersubjectieve gedeelde betekenis uit sociale interactie (Weick, 1993). 
Lant (2002) geeft aan dat interactie tussen individuen leidt tot betekeniscreatie evenals tot 
‘groupthink’ fenomenen. Om te kunnen komen tot ‘updating’ is betekeniscreatie relevant. Volgens 
Maitlis en Sonenshein (2010) en Christianson (2009) speelt het beïnvloeden van elkaar in sociale 
interactie een belangrijke rol bij ‘updating’ wat betreft het construeren van betekenissen en welke 
betekenissen hierbij dominant worden. Het is dan ook opvallend dat, zowel volgens Christianson 
(2009) als Maitlis en Sonenshein (2010), er relatief weinig aandacht is besteed aan ‘updating’ aan de 
                                                          
1
 Het resultaat van betekenisgevingsprocessen zijn geconstrueerde beelden van de werkelijkheid: constructen. Het gaat 
hier om onder andere verhalen, tradities, normen en waarden (Van Oss en Van ’t Hek, 2009). 
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hand van het ontwikkelen van intersubjectieve gedeelde betekenissen. Er is in de afgelopen twintig 
jaar dan ook primair aandacht geschonken aan een dominante coalitie (top management), die de 
cognitie in de organisatie belichaamt.  
 
Het sociaal-constructionisme gaat ervan uit dat processen van betekenisgeving sociale 
interactieprocessen zijn (Homan, 2006). Uit die interactieprocessen ontstaan enerzijds betekenissen; 
anderzijds identificaties met een bepaalde (kleine) groep mensen die bepaalde betekenissen met 
elkaar geconstrueerd hebben. Men ontwikkelt een soort gedeeld praktisch bewustzijn dat alleen 
geldig is (alleen betekenis heeft) in díe specifieke situatie met díe groep mensen. Daarbij ontstaan de 
betekenissen niet uit het niets; ze zijn gelieerd aan betekenissen die een groep mensen in het 
verleden heeft geconstrueerd. Eenmaal geaccepteerde betekenissen worden in gedrag uitgedragen 
in de vorm van handelingsroutines, rituelen, vaak aan elkaar vertelde verhalen, et cetera. Daarmee 
bekrachtigen de betrokkenen continu aan elkaar de validiteit van deze betekenissen. De context 
waarin betekenissen worden geconstrueerd is dus altijd een lokale context die beïnvloed wordt door 
de lokale condities voor de betrokkenen (Homan, 2005). De lokale groepen construeren zelf de 
betekenissen die ze hanteren om de complexe en ambigue wereld, bijvoorbeeld in de vorm van een 
verandering, om hen heen grijpbaar te maken (Homan, 2005; De Moor, 2005). Het gaat om lokale 
betekenisconstructieprocessen, waarbij groepen mensen in interacties tot gedeelde percepties over 
de organisatiewerkelijkheid komen (Homan, 2005).  
 
Dergelijke groepen kunnen onderdeel zijn van een sociaal netwerk. Een sociaal netwerk is een sociale 
structuur die bestaat uit actoren (individuen), en de onderlinge van elkaar afhankelijke verbindingen 
tussen deze actoren. Volgens Ibarra (1993) kunnen diverse typen sociale netwerken onderscheiden 
worden wat betreft de inhoud van de relaties. Er zijn meer instrumentele en meer expressieve 
sociale netwerken. Een advies netwerk is een instrumenteel netwerk waarin mensen verschillen in 
persoonlijke kenmerken, in hun verticale en horizontale positie, en/of in de toegang tot schaarse 
middelen (Ibarra, 1993). Een vriendschapsnetwerk is een expressief netwerk dat volgens Ibarra 
(1993) gerelateerd is aan vriendschap en sociale steun. Claro en Neto (2009) hebben het over 
informele relaties die gebaseerd zijn op affectieve en sociale banden. Het gaat hier om een hecht 
netwerk dat bijdraagt aan onderlinge sociale beïnvloeding (Ibarra, 1993). Aangezien expressieve 
relaties de neiging hebben om sterk en symmetrisch te zijn, hebben ze de neiging om te clusteren in 
dichte cliques met wederzijdse interconnecties, waarbij elk lid van een groep intensieve relaties 
onderhoudt met elk ander lid (Ibarra, 1993). Een clique heeft betrekking op informele 
interpersoonlijke relaties tussen mensen die bepaalde groepsnormen delen (Kim, 2007). Dergelijke 
informele groepen lijken op wat Homan (2005) communities noemt. Een community is een 
zingevend groepje dat belangrijk is voor de vorming van de sociale identiteit van betrokkenen 
(Homan, 2005).  
 
Betekenisgeving kan zowel binnen informele allianties als binnen de meer formeel gestructureerde 
afdelingen ontstaan door enerzijds elkaars blikken op de wereld uit te dagen en door 
anderzijds gebruik te maken van bestaande normen en routines (Coburn, 2001). 
Volgens Homan (2005) komt de ene community makkelijker tot nieuwe 
betekenissen dan de andere community. Hier zijn twee uitersten te onderkennen. 
Enerzijds is er een stabiele community, met een duidelijk identiteit, waar de 
werkelijkheidsbeelden veelal door alle leden van de community geaccepteerd worden 
en de betekenissen stabiel en samenhangend zijn. Als de betekenissen heel samenhangend zijn dan 
is de flexibiliteit gering (De Moor, 2005; Homan, 2005) en kan men maar kleine stapjes vooruit 
komen. Een ander uiterste bestaat uit een meer chaotische community waar elk lid van een 
community in wezen voor zichzelf bezig is (Homan, 2005). Er ontstaat niet voldoende identiteit en 
samenhang in werkelijkheidsbeelden waarbinnen individuele vernieuwende 
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werkelijkheidsconstructies leiden tot collectieve vernieuwingen. De verandering in betekenissen 
volgen elkaar continue en snel op. Er ontstaat een stabiel lokaal patroon waarbij ieder zijn eigen 
optimum nastreeft.  
 
Zowel te veel als te weinig samenhang in werkelijkheidsbeelden zijn twee uitersten van volgordelijk 
stagnerend eenheidsdenken (groupthink) en stagnerende anarchie (De Moor, 2005). Tussen de 
(bijna) stabiele community en de chaotische community in, bevindt zich dan ook een community die 
complex en dissipatief is (Homan, 2005). Stabiliteit van gezamenlijke betekenissen, en dus een 
gezamenlijke identiteit, gaan hierbij hand in hand met vernieuwing en flexibiliteit ervan. Er is net 
voldoende identiteit en stabiliteit om ‘echt’ een gezamenlijk patroon te vormen. De betekenissen 
worden door net voldoende leden van de community geaccepteerd. Tegelijkertijd is de identiteit 
zodanig flexibel dat de community zich kan aanpassen aan datgene wat zich voordoet en zich kan 
vernieuwen op een relatief fundamenteel niveau. Het gaat hier dus om meer 
diversiteit in betekenissen, waarbij de diversiteit niet te groot of te klein moet zijn.  
 
Een dergelijke community met diversiteit in betekenissen en variatie in de 
acceptatie van betekenissen lijkt dus gerelateerd te zijn aan ‘updating’. Het gaat 
hier over de mogelijkheid om gezamenlijk betekenissen te kunnen heroverwegen en te herzien.  
2.5 Emoties  
De reacties die mensen op de gedragingen van de buuractoren geven, worden gemodereerd door 
betekenisgevende processen, waarbij ook tal van emoties een rol kunnen spelen (Homan, 2006). 
Emoties kunnen leiden tot volwassen of onvolwassen reacties ten aanzien van een verandering wat 
al dan niet kan leiden tot het vernieuwen van werkelijkheidsbeelden (Homan, 2005) en het uitdragen 
hiervan in gedrag (Homan, 2006). Het kan gebeuren dat mensen juist helemaal niet reageren, omdat 
emoties, zoals ‘angst voor verandering’, ertoe leiden dat men gedragsmatig blokkeert. 
Betekenisgeving omvat dan ook zowel emotie als cognitie (Thompson en Stapleton, 2008). Volgens 
Maitlis en Sonenshein (2010) is de invloed van positieve emoties op betekenisgeving echter 
onvoldoende onderzocht in de context van veranderingen de afgelopen twintig jaar.  
Een definitie van emoties die grotendeels aansluit op betekenisgeving, en die uitgaat van een 
constructivistische invalshoek, is die van Averill. Deze definitie wordt door Myers (2007) aangehaald. 
Emoties worden door Averill gedefinieerd als sociaal geconstrueerde syndromen, waaronder een 
individuele betekenisgeving van de situatie, die eerder worden geïnterpreteerd als passie dan als 
actie. De term syndroom uit de definitie wordt volgens Averill (2005) gezien als culturele overtuiging 
over de aard van emoties. Het gaat hierbij om overtuigingen die we hebben ten aanzien van emoties 
(als men woedend is, dan is het gebruikelijk dat men iets wil rechtzetten waarvan men vindt dat het 
slecht is) en om de sociale normen en waarden (de juiste gelegenheid voor het laten zien van 
woede). Er is volgens Averill (2005) wat betreft emotionele syndromen sprake van een dilemma 
tussen het conformeren aan overtuigingen en normen en het buiten de kaders treden.  
Deze definitie sluit aan op betekenisgeving wat betreft het sociale aspect en de betekenisgeving als 
zijnde iets dat bij mensen zelf ontstaat (Myers, 2007). Echter het verschil met betekenisgeving in 
deze definitie zit in het centraal stellen van passie, terwijl betekenisgeving actie centraal stelt. De 
reden hiervoor, volgens Myers (2007), is dat in de taal die wordt gebruikt om over emoties te praten 
het wilsbesluit ontbreekt. Het gaat om door passie verweven processen van betekenisgeving in 
plaats van door actie verweven processen van betekenisgeving 
De emotionele component van betekenisgeving is terug te vinden in de zogeheten 
waarderingstheorie van Hermans (2002). Deze theorie is gebaseerd op de narratieve psychologie en 
gaat uit van de metafoor van de verhalenverteller (Hermans, 2002). Hierbij wordt ervan uitgegaan 
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dat mensen verhalen gebruiken om betekenis te geven aan hun beleving van de werkelijkheid en dat 
deze verhalen zowel gebaseerd zijn op een perceptie van de werkelijkheid als op de eigen 
verbeeldingskracht. Met behulp van de aan de waarderingstheorie verbonden 
zelfconfrontatiemethode (Z.K.M.) brengen mensen hun levensverhaal tot uitdrukking in korte 
kernachtige zinnen, ook wel waarderingen genoemd. Deze verwijzen naar belangrijke ervaringen uit 
verleden, heden en toekomst. Aan deze waarderingen (manifest niveau) worden gevoelsmatige 
betekenissen verleend op een latent niveau. De kerngedachte is dat op het latente niveau twee 
belangrijke ‘grondmotieven’ bij ieder mens een rol spelen, namelijk:  
 het Z-motief: het streven naar zelfbevestiging (bijvoorbeeld door jezelf te verdedigen, jezelf te 
handhaven of jezelf te ontplooien); 
 het A-motief: het verlangen naar verbondenheid met iets of iemand anders (iemand die graag 
bij een persoon of bij een groep wil horen, opgaan in een groter geheel). 
 
Negatieve en positieve emoties zijn gerelateerd aan de grondmotieven en spelen een centrale rol in 
de waarderingstheorie en de zelfconfrontatiemethode. Mensen kunnen hindernissen ondervinden 
die het realiseren van hun doelen belemmeren wat resulteert in negatieve emoties (Hermans, 2002). 
Aan de andere kant, als mensen iets bereiken, of hindernissen worden overwonnen, dan ervaren ze 
positieve emoties. Een nadruk op positieve of negatieve emoties kan informatie geven over de mate 
waarin aan de grondmotieven is voldaan.  
 
Z.K.M. is een vorm van persoonlijkheidsonderzoek, die gebaseerd is op de waarderingstheorie 
(Hermans, 2002; Visser, 2004). In de dialoog met de adviseur onderzoekt de cliënt hoe hij de dingen 
waardeert, die hij in het dagelijks leven ervaart (manifest niveau), en welke drijfveren daaraan 
richting geven op een latent niveau. De verhalen krijgen betekenis door ze te vertellen aan een 
ander, bijvoorbeeld de adviseur. De adviseur luistert actief en vraagt eventueel door. Hierdoor wordt 
het verhaal, dat door de persoon verteld wordt, beïnvloed. Er is dus sprake van een co-creatie van 
het verhaal. Door te vertellen en te reflecteren ontdekt de cliënt welke grondmotieven richting 
geven aan zijn gedrag (in het verhaal). Bij de Z.K.M. wordt het subjectieve proces van het 'verhalen 
vertellen' objectief gemaakt door middel van een wetenschappelijk verantwoorde systematiek van 
de Z.K.M., waaraan bepaalde statistische berekeningen ten grondslag liggen (Visser, 2004). Op basis 
van de grondmotieven en de bijbehorende emoties kunnen waardegebieden worden onderscheiden 
(Hermans, 2002). Op basis van het Z- en A-motief op de horizontale as en de positieve/negatieve 
emoties op de verticale as kunnen dan ook zes waardegebieden worden onderscheiden. In figuur 4 
wordt dit visueel weergegeven in de vorm van een cirkel.  
                         
  
Figuur 4  
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De Z.K.M. kan ook wel worden gezien in de context van het ‘dialogical self’ (Hermans, 2002; Visser, 
2004). De ‘dialogical self’ is een metafoor om de verschillende ‘ik- posities’ van één persoon ieder 
hun eigen stem te geven. Als iemand zijn verhaal vertelt dan is ‘ik’ de verhalenverteller (auteur) en 
‘mij’ het vertelde (acteur). Het ‘ik’ kan een verhaal vertellen met de ‘mij’ als personage. Volgens deze 
opvatting is het ‘zelf’ een tijd-ruimtelijk gestructureerd narratief. Het ‘zelf’ wordt niet als één geheel 
gezien, maar bestaat uit meerdere ‘zelven’ die allemaal een stem kunnen krijgen, afhankelijk van de 
vraag in welke omgeving iemand zich bevindt of welke rol hij op een bepaald moment in zijn leven 
speelt. Tijdens het vertellen van het verhaal wordt men zich bewust van de diverse grondmotieven 
van het ‘ik’. De ‘ik’ wordt zich bijvoorbeeld bewust van de ‘open ik‘ en de ‘gesloten ik’, of de 
‘assertieve’ en de ‘afwachtende’, of de ‘vechter’ en ‘de stille’. Eigenlijk zijn er 
dus verschillende interne stemmen ten aanzien van de gebeurtenissen in het 
verhaal. Dit lijkt wel op een roman waarin verschillende personages voorkomen 
die elkaar tegen kunnen spreken. Zo kan gesproken worden van de mens als 
een polyfoon (meerstemmig) wezen. Er is niet één bepaald verhaal waarin aan 
de gebeurtenissen één bepaalde betekenis wordt gegeven, maar in één gesprek 
worden meerdere, soms tegenstrijdige betekenissen aan de gebeurtenissen gegeven.  
Als iemand zowel de autonome- als verbondenheidsbehoeften heeft ontwikkeld, dan is er sprake van 
een balans tussen autonome- en verbondenheidsbehoeften. ‘Het gaat hier om een systeem dat een 
weerspiegeling is van iemands vermogen flexibel te navigeren tussen verschillende types van 
waarderingen en dat tevens verwijst naar een flexibel geordende verhaallijn’(Tenten, 2009, p.16). Er 
is dan bij de persoon sprake van diversiteit in betekenisgeving die aan de 
gebeurtenissen wordt gegeven. De vorige paragraaf laat zien dat diversiteit in 
betekenisgeving gerelateerd is aan ‘updating’. Het gaat hier om de mogelijkheid 
om betekenissen te kunnen heroverwegen en te herzien. In het circulaire model, 
zoals weergegeven in figuur 4, komt dit volgens Tenten (2009) tot uitdrukking in 
een relatief meer regelmatige spreiding (veelzijdigheid) van emoties binnen de 
verschillende type waardegebieden.  
Er kan volgens Tenten (2009) ook sprake zijn van een disbalans tussen autonome- en 
verbondenheidsbehoeften. Het gaat dan om eenzijdigheid of rigiditeit binnen iemands 
waarderingssysteem. Dit uit zich binnen de emotiecirkel in opvallend eenzijdige, concentraties van 
bepaalde typen waardegebieden. De persoon volhardt in een starre, eenzijdige betekenisgeving wat 
tot uitdrukking komt in een eenzijdig, rigide levensverhaal.  
Zoals vermeld spelen, binnen de waarderingstheorie en Z.K.M., negatieve en positieve emoties een 
belangrijke rol bij betekenisgeving. De rol van emotie, in de context van verandering, komt terug in 
het boek van Christis (1998) over organisatiekunde. Dit komt ook terug in het reviewartikel van 
Maitlis en Sonenshein (2010) over betekenisgeving en emoties dat een periode van twintig jaar 
beslaat. Emoties ontstaan volgens Christis (1998) als de normale gang van zaken onderbroken wordt. 
Men probeert betekenis te geven aan de situatie en hoe langer dit duurt, hoe sterker de emotie 
wordt die hiermee gepaard gaat. Het ervaren van onduidelijkheid of een verslechtering van de 
huidige situatie kan leiden tot negatieve emoties. Er kan bijvoorbeeld angst ontstaan. Homan (2005) 
heeft het ook wel over emoties die samenhangen met het mogelijke verlies van bekende 
werkelijkheidsbeelden. Volgens Maitlis en Sonenshein (2010) kunnen de gevoelde negatieve emoties 
de verandering in betekenisgeving tegenhouden. De ervaren bedreiging, of het onvermogen om de 
situatie helder te krijgen, lokt rigide denken en reacties uit die gebaseerd zijn op de reacties die men 
kent, maar die vaak niet geschikt zijn voor de veranderende situatie.  
Hoewel verandering volgens Maitlis en Sonenshein (2010) veelal wordt geassocieerd met negatieve 
emoties kunnen ook positieve emoties hiermee in verband gebracht worden. Het ervaren van het 
verbeteren van een situatie leidt volgens Christis (1998) tot positieve emoties. Een probleem 
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waarvan men denkt dat dit leidt tot een verbetering wordt bijvoorbeeld ervaren als een uitdaging. 
Als een verandering toch nog als verbeterbaar wordt ervaren, dan wordt de verandering ervaren van 
angst naar opluchting. Hierbij is naar verwachting eerder sprake van het veranderen van 
werkelijkheidsbeelden. Positieve emoties, zoals enthousiasme, verbreden volgens Maitlis en 
Sonenshein (2010) juist de aandacht en de bijbehorende repertoires wat betreft denken en actie. 
Men gaat dan ook naar verwachting meer flexibel om met bestaande informatie die opgeslagen is in 
de ‘retention’ fase van het proces van betekenisgeving. Dit betekent dat positieve emoties bijdragen 
aan een verandering in betekenisgeving. Het proces van betekenisgeving is 
toegelicht in paragraaf 2.3. 
Positief ervaren emoties lijken de manier te doorbreken waarop de werkelijkheid 
wordt geconstrueerd. Maitlis en Sonenshein (2010) geven dan ook aan dat positief 
ervaren emoties gerelateerd zijn aan ‘updating’ (Maitlis en Sonenshein, 2010).  
De extreem positieve emoties leiden niet tot ‘updating’ (Maitlis en Sonenshein, 2010). Men is 
bijvoorbeeld zo buitensporig enthousiast waarbij door opwinding belangrijke signalen over het hoofd 
worden gezien of waar ten onrechte een situatie als veilig ervaren wordt. Emoties moeten echter ook 
wel enigszins aanwezig zijn om effect te hebben op betekenisgeving (Maitlis en Sonenshein, 2010). 
2.6 Mindfulness  
Het vermogen om met een crisissituatie (of verandering) om te gaan, hangt volgens Weick en 
Sutcliffe grotendeels af van de cognitieve infrastructuur (zie verderop in deze paragraaf) die al ter 
plaatse is, voordat de chaos arriveert. Dit blijkt uit een interview2 dat Jeroen Ansink van 
‘Managementboek’ heeft met Karl Weick en Kathleen Sutcliffe in het kader van hun in het 
Nederlands verschenen boek ‘Management van het onverwachte: Wat je kunt leren van High 
Reliability Organizations’. Veel mensen in organisaties gaan op zoek naar bewijzen die hun 
vooronderstellingen bevestigen. Indicaties dat de zaken anders zijn dan ze hadden gedacht, zien ze 
daarbij voor het gemak over het hoofd. Bedrijven die zich door deze manier van denken laten leiden, 
hebben steeds minder data nodig om zich in hun hypotheses en routines bevestigd te voelen. In een 
zogeheten High Reliability Organizations (H.R.O.) gaat men anders te werk. H.R.O.’s zijn organisaties 
waar de kans op rampen door menselijk falen alomtegenwoordig is, zoals vliegdekschepen, 
kerncentrales en brandweerteams. De beste H.R.O.’s houden er continu rekening mee dat ze geen 
weet hebben op hoeveel verschillende manieren hun systemen kunnen falen. Er is een diep besef 
van risico’s, zonder overmoed en de illusie om de wijsheid in pacht te hebben.  
 
Weick et al. (1999) geven aan dat collectieve mindfulness binnen een H.R.O. de mogelijkheid creëert 
en vergroot om met onverwachte gebeurtenissen om te gaan zoals ongelukken en fouten die de 
betrouwbaarheid van de operatie bedreigen. Volgens Weick et al. (1999) zorgt de cognitieve 
infrastructuur (zoals behandeld in de volgende alinea) van de mensen binnen de organisatie voor een 
vorm van adaptief leren. Het gaat hier volgens Weick et al. (1999) niet om het onderscheid tussen 
het ontwikkelen van bestaande kennis of het ontwikkelen van nieuwe kennis. Het gaat hier juist om 
het combineren van fragmenten van oude routines met nieuwe acties, opdat op een unieke manier 
gereageerd kan worden op unieke input. Weick en Sutcliffe (2006) zien mindfulness als ‘patronen van 
verwevenheid tussen processen van perceptie en cognitie die een rijke bewustwording opwekken 
van onderscheidend detail en capaciteit voor actie’ (Weick en Sutcliffe, 2006, p2). Het gaat om 
verhoogde aandacht en bewustzijn van huidige ervaring of de huidige realiteit (Knight, 2004; Weick 
en Sutcliffe, 2006). Het gaat om een manier van denken die niet gehinderd wordt door ingeslepen 
patronen en waar men open staat voor nieuwe indrukken en betekenisgevingen.  
 
                                                          
2
 http://www.managementboek.nl/boek/9789045312026/management-van-het-onverwachte-karl-weick 
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Hoe ziet een dergelijke cultuur van opmerkzaamheid eruit? Bij mindfulness gaat het volgens Knight 
(2004), Weick et al. (1999) en Weick en Sutcliffe (2006) om processen die zijn waargenomen in 
H.R.O.- organisaties. Weick et al. (1999) en Weick en Sutcliffe (2006) geven aan dat mindfulness 
wordt geconstrueerd door vijf processen in gezamenlijkheid. Dit wordt ook wel de cognitieve 
infrastructuur (van de mensen in de organisatie) genoemd. Knight (2006) geeft aan dat voor de 
hieronder volgende vijf processen in combinatie kan worden aangetoond dat ze krachtige 
voorspellers zijn van collectieve mindfulness: 
 Gerichtheid op verstoringen (preoccupation with failure) 
Een organisatie, die gepreoccupeerd is met mislukking, gelooft standaard dat er iets mis is met het 
systeem. Er is sprake van een continue monitoring van werkzaamheden op zelfs de kleinste fouten. 
Tegelijkertijd zijn ze beducht voor de valkuilen van succes, zoals zelfgenoegzaamheid, nonchalance 
met betrekking tot veiligheidsmarges en het afhandelen van procedures op de automatische piloot. 
Dit gaat om het voorkomen dat bij wat je waarneemt je vooral meeneemt wat je succes bevestigt en 
ontkrachtende informatie negeert. Dit proces uit zich in het belonen van medewerkers voor het 
melden van fouten en bijvoorbeeld het frequent evalueren van de doeltreffendheid van procedures. 
 Terughoudendheid om te veel te simplificeren (reluctance to simplify interpretations) 
De organisatie is tegen het te veel simplificeren vanuit het besef dat de wereld te complex, instabiel 
en onvoorspelbaar is om er een bepaald verwachtingspatroon aan vast te knopen. Binnen 
organisaties kan het voorkomen dat men geneigd is om complexe taken af te handelen door het 
simplificeren van de manier waarop betekenis wordt gegeven aan de huidige situatie. Hoewel een 
bepaalde mate van simplificatie onvermijdelijk is, wil dat echter niet zeggen dat werkzaamheden 
achteloos of routinematig benaderd dienen te worden. Ingeslepen verwachtingen vernauwen het 
blikveld waardoor de kans wordt vergroot op onvoorziene verassingen. De neiging moet dan ook 
worden weerstaan om betekenis te geven aan nieuwe data op een manier die de verwachtingen 
bevestigd. Een oplossing betreft organisatiebrede communicatie en het omarmen van diversiteit 
door de constante interactie tussen medewerkers met afwijkende perspectieven.  
 Veerkrachtig zijn (commitment to resilience) 
Veerkracht is een combinatie van het vermogen om fouten zo klein mogelijk te houden door de 
improvisatiekracht van het systeem te laten functioneren. Het gaat om het geloof dat fouten niet 
voorkomen kunnen worden en dat geen enkel systeem perfect is. In plaats van te investeren in, en te 
vertrouwen op, preventieve maatregelen bouwen veerkrachtige organisaties een veelzijdig 
handelingsrepertoire op dat hen in staat stelt snel en adequaat op een nieuwe situatie te reageren. 
De kracht van een opmerkzame organisatie is niet zozeer dat ze mislukkingen weet te vermijden, 
maar dat ze niet toestaat dat deze fouten de bedrijfsvoering laten ontsporen. Een dergelijk 
herstellend vermogen kan onder meer gestimuleerd worden door training van de juiste 
competenties, het accepteren van improvisatie binnen de organisatorische kaders en het formeren 
van een tijdelijk team om problemen op te lossen.  
 De meeste aandacht is gericht op de uitvoering (sensitivity to operations) 
Het gaat om de overtuiging dat informatie en gezichtspunten breed gedeeld moeten worden zodat 
gezamenlijk een integraal beeld wordt ontwikkeld van de huidige uitvoering van bedrijfsprocessen. 
Om goed te kunnen reageren is het noodzakelijk dat medewerkers zowel individueel als collectief 
van elkaar weten wat er, in het hier en nu, speelt op de werkvloer. Zowel de managers als de 
medewerkers discussiëren met elkaar als een groep over de huidige procedure en haar geschiktheid 
in het hier en nu om de veiligheid te borgen. Op deze manier ontstaat een breder 
handelingsperspectief. Er wordt ook wel gesproken over situationeel bewustzijn wat betrekking heeft 
op inzicht in het grote plaatje van de huidige operatie.  
 Respect voor expertise, in plaats van voor autoriteit alleen (deference to expertise) 
Respect voor expertise is geworteld in het vermogen om te delegeren. Het gaat om het geloof dat 
beslissingen gemaakt zouden moeten worden door de personen met de meeste relevante expertise, 
los van de hiërarchische positie. Hiërarchische omgevingen hebben vaak de neiging om te buigen 
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voor autoriteit, maar in geval van nood of veranderende situaties zijn de werknemers ter plekke vaak 
het best in staat om snel een tegenmaatregel te nemen. Daarom geldt dat in uitzonderlijke situaties 
expertise belangrijker is dan hiërarchie. Dat betekent niet dat een individuele expert alles voor het 
zeggen heeft, want de groep beslist als geheel. Het risico bestaat wel dat mensen zo veel vertrouwen 
krijgen in hun eigen deskundigheid dat ze vervallen in hoogmoed, doordat men bijvoorbeeld het idee 
krijgt dat alles om hen draait. Het is in dit geval zaak dat mensen scherp blijven en zich voorhouden 
dat elke situatie uniek is en dat ze niet alles kunnen weten.  
 
Fiol en O’Connor (2003), Knight (2004) en Weick et al. (1999) geven aan dat mindfulness ook 
betrekking kan hebben op een niet H.R.O. Volgens Weick en Sutcliffe (2006) kunnen processen, die 
ervoor zorgen dat een H.R.O. goed functioneert, bijdragen aan de opmerkzaamheid van alle 
organisaties. Volgens Fiol en O’Connor (2003) en Ramanujam (2003) is er een gap wat betreft de 
toegevoegde waarde van mindfulness in haar organisatorische context en wat betreft de rol van 
mindfulness als vorm van effectief verandermanagement (Ramanujam, 2003). In het vermelde 
interview geven Weick en Sutcliffe wel aan dat elke organisatie groepjes heeft waar de mindfulness 
hoger is, in vergelijking tot andere groepjes. Er is een gebrek aan onderzoek over mindfulness binnen 
groepen (Fiol en O’Connor, 2003). De groepjes waar de mindfulness hoger is, bieden juist het 
potentieel tot verandering. Vaak zijn dat de groepen die zich diep in het operationele niveau 
bevinden, zoals een callcenter of helpdesk. Homan (2005) heeft hier ook wel over ‘generative hot 
spots’. Dit zijn teams waar betekenissen ter discussie worden gesteld en nieuwe betekenissen 
worden geconstrueerd. Dit in tegenstelling tot het ontbreken van mindfulness wat betrekking heeft 
op een zekere lethargie van de mensen in de organisatie, waarbij het besef ontbreekt dat de dingen 
anders zouden kunnen zijn (Weick et al., 1999).  
 
Als gekeken wordt naar mindfulness in de context van betekenisgeving dan wordt ook wel gesproken 
over ‘mindful scanning’ en ‘mindful interpretation’ (Fiol en O’Connor, 2003). ‘Scanning’ en 
‘interpretation’ zijn te vergelijken met de onderdelen ‘interpretation’ en ‘selection’ uit het 
procesmodel van betekenisgeving (figuur 3 uit paragraaf 2.3). ‘Scanning’ omvat het zoeken naar 
informatie waarbij informatie al dan niet geselecteerd wordt. Met ‘interpretation’ wordt het 
verwerken en begrijpen van de ontvangen informatie bedoeld. Als hier ‘mindful’ voorstaat, dan 
wordt bedoeld dat informatie wordt verzameld die verder gaat dan het selecteren van informatie die 
gerelateerd is aan gebeurtenissen en gedrag uit het verleden of wat anderen doen. Men beperkt zich 
dus niet tot de constructen die al bij mensen aanwezig zijn. Betekenisgeving vindt dus ook plaats op 
basis van nieuwe informatie. Dit leidt tot nieuwe onderverdelingen in de te selecteren informatie. 
Daarna wordt de voor de organisatie relevante bewustwording, vanuit meerdere 
perspectieven, regulier geüpdatet en uitgebreid.  
 
‘Updating’ is volgens Christianson (2009) gerelateerd aan het oog hebben voor 
verandering. De aanwezigheid van mindfulness kan dan ook, volgens Weick en Sutcliffe 
(geciteerd in Christianson, 2009), gezien worden als het gericht zijn op ‘updating’.  
2.7 Onderzoek naar mindfulness in combinatie met betekenisgeving en emoties 
In het resultaat van het literatuuronderzoek zijn betekenisgeving, emoties en mindfulness separaat 
behandeld. In deze literatuurreview komen deze onderwerpen samen. Betekenisgeving en emoties 
zijn onderwerpen die in combinatie zijn onderzocht binnen de afstudeerkring ‘Facilitating change and 
implementation dynamics’ door onder andere Boudestijn (2011), Eltyseva (2011) en Kuperus (2010). 
Het combineren van deze onderwerpen met mindfulness is nieuw binnen de onderzoekskring. Om 
deze reden is een review uitgevoerd in de mindfulness literatuur om te onderzoeken of er vanuit 
bestaand onderzoek over mindfulness een gap is in combinatie met betekenisgeving en emoties.  
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Weick et al. (1999) hebben een model wat betreft mindfulness neergelegd op basis van de processen 
die ze aantroffen in H.R.O.’s. Deze mindfulness processen zijn volgens Weick et al. (1999) van invloed 
op de capaciteit om onverwachte gebeurtenissen te ontdekken en te managen wat van invloed is op 
de betrouwbaarheid van een H.R.O. In het merendeel van de mindfulness onderzoeken binnen 
organisaties is dit model terug te vinden waarbij betrouwbaarheid wordt vervangen door diverse 
onderwerpen, zoals innovatie (Vogus en Welbourne, 2003), het effectief inzetten van software (Mu, 
2007), IT-innovaties (Swanson en Ramiller, 2004), veiligheid en service (Knight, 2004), en 
besluitvorming (Fiol en O’Connor, 2003). Er zijn twee onderzoeken die mindfulness relateren aan een 
onderwerp betreffende het onderhavige onderzoek. Het gaat hierbij om het onderzoek van Fiol en 
O’Connor (2003), die de invloed van mindfulness op betekenisgeving theoretisch onderzoeken. 
Betekenisgeving gaat in deze context verder dan de huidige gebeurtenissen en gedrag in het 
verleden. Verder toont het onderzoek van Avey et al. (2008) de invloed van mindfulness aan op 
positieve emoties. Swanson en Ramiller (2004) zien mindfulness als oplossing voor ‘groupthink’ 
gedrag. Er wordt verder aangenomen, door Ramanujam (2003), dat mindfulness ervoor zorgt dat 
mensen makkelijker de slag naar een andere situatie kunnen maken, waardoor een verandering dus 
meer effectief is. 
2.8 Conclusie literatuuronderzoek                                                                   
Organisatieverandering werd en wordt vaak uitgevoerd als ‘planned change’. 
Organisatieveranderingen kunnen zowel vanuit de buitenkant (veranderprojecten, interventies, 
projectteams) als vanuit de binnenkant (hoe veranderen mensen, groepen, afdelingen en 
organisaties, gegeven de buitenkant) beschouwd worden. Als concept omvat deze ‘binnenkant’ al die 
sociale dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan de formele buitenkant van de 
verandering. Om daadwerkelijk te veranderen, is het noodzakelijk dat er een heroverweging plaats 
vindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden, als de huidige werkelijkheidsbeelden niet 
overeenkomen met de werkelijkheidsbeelden die een verandering vraagt. Dit kan van toepassing zijn 
op H.N.W. aangezien taakvolwassenheid, eigen verantwoordelijkheid en ondernemerschap het 
bureaucratisch organiseren van werk vervangen. H.N.W. is een visie om werken effectiever, 
efficiënter maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. 
  
Het kunnen veranderen van werkelijkheidsbeelden betreft ‘updating’. ‘Updating’ is een onderdeel 
van betekenisgeving en betreft een proces waarin actoren, op zichzelf of in sociale interactie, op 
basis van een zich ontwikkelende situatie, betekenissen heroverwegen en mogelijk herzien. 
Betekenisgeving kan zowel binnen communities als afdelingen ontstaan door enerzijds elkaars 
blikken op de wereld uit te dagen en door anderzijds gebruik te maken van bestaande normen en 
routines. ‘Updating’ heeft betrekking op de eerste variant. Een community is een zingevend groepje 
en is belangrijk voor de vorming van de sociale identiteit van betrokkenen. Communities kunnen deel 
uitmaken van een vriendschapsnetwerk. Een vriendschapsnetwerk is gebaseerd op affectieve en 
sociale banden. De communities hierbinnen betreffen informele interpersoonlijke relaties.  
  
Uit het literatuuronderzoek in dit hoofdstuk blijkt dat meer variëteit in de acceptatie van 
betekenisgeving, meer positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties en de aanwezigheid van 
mindfulness ‘updating’ eigenschappen zijn van betekenisgeving, emoties en mindfulness. De 
‘updating’ eigenschappen betreffen kenmerken van betekenisgeving, emoties en mindfulness die 
onderdeel uitmaken van een proces waarin werkelijkheidsbeelden worden herzien, zodat het 
handelen op basis daarvan kan veranderen. Het is theoretisch relevant om betekenisgeving, emoties 
en mindfulness ten aanzien van veranderingen binnen groepen medewerkers in organisaties te 
onderzoeken. Dit vanuit de mogelijkheid om werkelijkheidsbeelden te herzien en mogelijk aan te 
passen (updating), waarbij aandacht is voor het ontwikkelen van intersubjectieve gedeelde 
betekenissen. 
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Hoofdstuk 3 Methodologie  
In dit hoofdstuk worden de methodische keuzes van het onderzoek beschreven. Qua onderliggend 
theoretisch kader kan een onderzoek onder meer worden beschouwd vanuit een positivistische of 
een sociaal constructionistische context. Volgens Homan (2006) gaat het in het eerste geval om 
onderzoek wat betreft het ontwikkelen van causale modellen, waar variabelen worden gedefinieerd 
die andere variabelen beïnvloeden. Er wordt naar gestreefd om zo objectief mogelijk onderzoek te 
doen. Anderzijds gaat het volgens Homan (2006) om de patronen, dynamieken en mechanismen die 
ten grondslag liggen aan het tot stand komen en het in beweging komen van lokale en collectieve 
betekenispatronen. Het gaat in deze laatste situatie om een subjectieve en interpretatieve manier 
van onderzoek doen met het uitgangspunt dat mensen in staat zijn om hun werkelijkheidsbeelden te 
veranderen (Boonstra en Caluwé, 2006). Er is gekozen voor deze manier van subjectief en 
interpretatief onderzoek, omdat het onderhavige onderzoek beoogt het veranderen van 
werkelijkheidsbeelden in groepen te onderzoeken.  
 
Binnen dit hoofdstuk komen de volgende onderwerpen aan bod: onderzoekstype (paragraaf 3.1), 
onderzoeksontwerp (paragraaf 3.2), onderzoeksmethode (paragraaf 3.3), en de onderzoekssituatie 
(paragraaf 3.4). Aan de hand hiervan worden de kwaliteit van het onderzoek (paragraaf 3.5) en de 
dataverzameling (paragraaf 3.6) besproken. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een conclusie wat 
betreft de gekozen methode van onderzoek (paragraaf 3.7).  
3.1 Onderzoekstype 
De vraagstelling en de kennis, die beschikbaar zijn over het onderwerp in de vraagstelling, zijn 
richtinggevend voor het type onderzoek (Baarda et al., 2009). Baarda en de Goede (2006) en Baarda 
et al. (2009) onderscheiden drie vormen van onderzoek namelijk beschrijvend, explorerend en 
toetsend onderzoek. Een beschrijvend onderzoek gaat over het beschrijven van kenmerken of 
ervaringen van mensen. Het exploratieve onderzoek richt zich op de ontwikkeling van begrippen, 
hypothesen en/of een theorie. Ook het zoeken naar verbanden valt onder explorerend onderzoek. 
Met een toetsend onderzoek wordt een theorie of hypothese getest. Met de onderzoeksvraag wordt 
beoogd de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness te onderzoeken. 
Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 blijkt dat het theoretisch relevant is om betekenisgeving, 
emoties en mindfulness ten aanzien van veranderingen binnen groepen medewerkers in organisaties 
te onderzoeken. Dit vanuit de mogelijkheid om werkelijkheidsbeelden te herzien en mogelijk aan te 
passen (updating), waarbij aandacht is voor het ontwikkelen van intersubjectieve gedeelde 
betekenissen. Aangezien het onderzoek dus een combinatie van begrippen verkent, waarvan nog 
lang niet alles bekend is, kan het onderzoek getypeerd worden als een exploratief onderzoek.  
 
Echter om meer inzicht te krijgen in de combinatie van begrippen, worden wel eerst de 
betekenisgeving, emoties en mindfulness beschreven vanuit het gezichtspunt van betrokkenen. Dit 
gebeurt vanuit ‘updating’ ofwel vanuit de mogelijkheid om werkelijkheidsbeelden te veranderen. Er 
wordt hierbij gebruik gemaakt van een attenderend begrip namelijk ‘updating’. Een attenderend 
begrip wordt ook wel een ‘sensitizing concept’ genoemd en geeft richting aan een onderzoek 
(Verschuren en Doorewaard, 2007). In dit onderzoek worden betekenisgeving, emoties en 
mindfulness onderzocht vanuit ‘updating’ als ‘sensitizing concept’.  
3.2 Onderzoeksontwerp 
Een onderzoeksontwerp behelst de aanpak voor het onderzoek. Hiermee wordt aangesloten op het 
onderzoekstype. Drie grondvormen van het onderzoeksontwerp bestaan uit een experiment, een 
survey, en een casestudy (Baarda en de Goede, 2006; Baarda et al., 2009). Een experiment 
onderzoekt de toestand van de onderzoekseenheden, waarbij een interventie vrijwel altijd een 
onderdeel is. De grondvorm van een experiment is bij uitstek geschikt om te toetsen of er een 
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causaal verband tussen twee kenmerken bestaat. Een survey onderzoekt onderzoekseenheden in de 
breedte op basis van uitspraken en/of gedragingen. Een casestudy onderzoekt een persoon, groep, 
locatie of situatie onder alledaagse omstandigheden en in zijn geheel (holisme). Aangezien het 
onderzoek beoogt het veranderen van werkelijkheidsbeelden te onderzoeken in een reële context is 
niet gekozen voor een experiment. Er is verder niet gekozen voor een survey onderzoek, omdat het 
onderhavige onderzoek primair beoogt om onderzoekseenheden meer diepgaand te onderzoeken. Er 
is gekozen voor een casestudy, omdat dit goed past bij het exploratief beschrijven van een in de 
praktijk waargenomen verschijnsel in de eigen context (Vorst, 2009). Dit explorerend beschrijven 
sluit aan op het onderzoekstype in de vorige paragraaf.  
 
Het kenmerk van een casestudy is meestal dat er van verschillende dataverzamelingsmethoden 
gebruik wordt gemaakt wat ook het geval is in dit onderzoek. Dit komt in paragraaf 3.3 ter sprake. 
Een casestudy kan betrekking hebben op één case en op meerdere cases, waarbij de mate van 
complexiteit kan verschillen (Baarda et al., 2009). In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een 
enkelvoudige casestudy. De onderzoekssituatie wordt in paragraaf 3.4 besproken. 
3.3 Onderzoeksmethode 
Homan (2006) geeft aan dat er verschillende ‘gereedschapskisten’ met onderzoeksinstrumenten 
kunnen worden geïdentificeerd, die potentieel van nut zijn bij het doen van onderzoek naar 
betekenispatronen in de context van een organisatieverandering. De eerste gereedschapkist is 
gevuld met zogenoemde ‘cognitive mapping’ technieken en de tweede betreft ‘narrative research’. 
Mapping technieken zijn onderzoekstechnieken die er op gericht zijn om de cognitieve representaties 
die mensen over bepaalde verschijnselen in hun hoofd hebben te eliciteren (naar buiten te brengen) 
en in kaart te brengen (soms letterlijk). Het onderzoek naar narratives betreft de verhalen die 
mensen elkaar op formele en informele momenten vertellen. Een ander instrument met betrekking 
tot het onderzoek naar betekenispatronen betreft de Change Mirror. 
 
De Change Mirror voldoet, in tegenstelling tot voorgaande instrumenten, aan de volgende 
combinatie van eigenschappen: er kunnen tegelijkertijd grote aantallen mensen in organisaties 
onderzocht worden, waarbij lokale en collectieve betekenispatronen geïdentificeerd kunnen worden, 
waarbij deze betekenispatronen gelieërd kunnen worden aan het informele netwerk dat op het 
meetmoment aanwezig is, waarbij meerdere metingen (longitudinaal onderzoek) uitgevoerd kunnen 
worden, en waarbij de rol van de onderzoeker zo minimalistisch mogelijk is. Er is gekozen voor de 
Change Mirror aangezien het wat betreft de onderzoeksvraag van belang is om betekenissen te 
kunnen koppelen aan zowel het informele netwerk als de afdelingen. Het is hierbij van belang om 
grote aantallen mensen te onderzoeken, opdat de netwerken en afdelingen zo groot mogelijk zijn. 
Dit bevordert de kwaliteit van de onderzoeksresultaten. 
 
De Change Mirror behelst een organisatiebrede chatsessie en een vragenlijst (Homan, 2008). De 
chatsessie brengt de collectieve betekenissen naar buiten. Dit betreft het ontstaan van 
intersubjectieve gedeelde betekenissen uit sociale interactie (Weick, 1993). Het gaat hierbij niet om 
de aggregatie van meningen, maar om het resultaat dat in sociale interactie ontstaat (Lant 2002; 
Maitlis en Sonenshein, 2010). De vragenlijst van de Change Mirror heeft betrekking op de 
betekenissen uit de chatsessie en emoties die de betrokkenen bij (aspecten van) het verandertraject 
ervaren. Aan deze vragenlijst wordt specifiek voor dit onderzoek een vragenlijst toegevoegd over 
mindfulness. De vragenlijst maakt het mogelijk om in een analysestadium de betekenissen, emoties 
en mindfulness te koppelen aan de communities in het informele netwerk en aan de structuur van de 
verschillende betrokken afdelingen. Hiertoe worden de communities aan de hand van een informele 
netwerkmeting (in de vragenlijst) in kaart gebracht. Voor de afdelingen gebeurt dit aan de hand van 
de opgegeven namen of afdelingen van de respondenten. 
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Om het onderzoek met behulp van de Change Mirror uit te voeren wordt gewerkt met een 
ontwerpteam. Een ontwerpteam is een microkosmos van de organisatie: een representatieve 
dwarsdoorsnede uit alle geledingen (Homan, 2005). Samen met deze mensen wordt de feitelijke 
invulling en operationele aanpak van de meting en de feedback van de onderzoeksresultaten in 
detail doorgesproken. 
 
Het onderzoek heeft primair een kwalitatief karakter. Bij kwalitatief onderzoek gaat het om het 
verkrijgen van informatie over wat er leeft binnen een bepaalde doelgroep en waarom (Baarda et al. 
(2009). Hierbij past dan ook het kwalitatief verwerken van de betekenisgeving uit de chatsessie die in 
de dataverzameling verder besproken wordt. Echter is er naast het kwalitatief verwerken van 
resultaten ook sprake van het kwantitatief verwerken van vragenlijsten. De vragenlijsten binnen de 
Change Mirror worden verwerkt aan de hand van beschrijvende statistiek. Kwantitatief onderzoek 
heeft betrekking op cijfermatig inzicht en geeft veelal antwoorden op vragen die in termen van 
hoeveelheden kunnen worden uitgedrukt (Baarda et al., 2009). 
3.4 Onderzoeksituatie 
Om de casestudy uit te kunnen voeren is het nodig om een case te selecteren (Baarda et al., 2009). 
De case in dit onderzoek heeft betrekking op het invoeren van H.N.W. binnen de Gemeente 
Zeewolde. Het onderzoek heeft betrekking op mensen in de gehele organisatie en behelst de periode 
van februari tot en met mei 2012. De onderzoeksorganisatie moet van voldoende omvang zijn om de 
Change Mirror uit te kunnen voeren. Homan (2008) gaat uit van plusminus vijftig deelnemers per 
chatsessie. Gezien de onderzoeksvragen moet de organisatie groot genoeg zijn, opdat meerdere 
communities en afdelingen van voldoende omvang onderzocht kunnen worden. De case-organisatie 
is de Gemeente Zeewolde waar ongeveer honderdzevenenzeventig medewerkers werkzaam zijn. De 
organisatie bestaat uit de afdelingen bestuurs & management ondersteuning, facilitaire diensten & 
digitalisering, ontwikkeling, publieksservice, veiligheid, directie en het grondbedrijf. De afdelingen 
bestaan uit ongeveer dertig mensen met uitzondering van het grondbedrijf en de directie (inclusief 
projectenbureau en bestuurssecretariaat) die elk bestaan uit zeven medewerkers. In bijlage 1 is het 
organogram van de Gemeente Zeewolde toegevoegd. 
Binnen de case-organisatie worden de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en 
mindfulness onderzocht in relatie tot het introduceren van H.N.W. Het is dan ook noodzakelijk dat er 
binnen de organisatie waar de case wordt uitgevoerd, de Gemeente Zeewolde, sprake is van 
betekenissen en emoties ten aanzien van H.N.W. en van concrete activiteiten die gerelateerd zijn aan 
H.N.W. Binnen de Gemeente Zeewolde is sprake van de volgende H.N.W. gerelateerde activiteiten: 
een clean desk beleid, papierloos werken en een pilot thuiswerken. Het betreft hier deelaspecten 
van H.N.W. die vooraf aan het onderhavige onderzoek los van elkaar zijn opgepakt binnen de 
Gemeente Zeewolde. De integrale introductie van de H.N.W. aanpak, binnen de Gemeente 
Zeewolde, gaat er per 2013 uit zien zoals weergegeven in bijlage 2. Het onderzoek met de Change 
Mirror vindt na de vermelde interventies plaats en voor de integrale introductie. Het Change Mirror 
onderzoek heeft een rol gespeeld bij het tot stand komen van de integrale H.N.W. aanpak. 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek 
Dit onderzoek betreft een sociaal constructionistisch onderzoek waarbij de organisatie wordt gezien 
als het resultaat dat in sociale interactie ontstaat. Het hierbij passende onderzoek is het eliciteren 
van betekenissen uit sociale interactie en niet de integratie van individuele cognitieve structuren 
door bijvoorbeeld vragenlijsten (Van den Bossche, 2006). Inherent aan een sociaal constructionistisch 
onderzoek is het gebruik van open vragen of stellingen om de betekenissen van de ontvangers te 
eliciteren. Om reden van validiteit en betrouwbaarheid wordt het eliciteren van betekenissen uit 
sociale interactie gecombineerd met gestructureerde vragenlijsten. Dit wordt hier nader toegelicht. 
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Het voordeel van een casestudy is, volgens Verschuren en Doorewaard (2007), dat het onderwerp 
diepgang krijgt en dus een interne validiteit bereikt. Dit heeft te maken met het verkrijgen van een 
reëel beeld van de werkelijkheid. Bij de interne validiteit van een casestudy gaat het om in hoeverre 
de onderzoeksbevindingen een juiste weergave vormen van datgene wat zich feitelijk in de praktijk 
afspeelt (Baarda et al., 2009). Het gaat hier om een geldige weergave van het te bestuderen 
fenomeen in de praktijksituatie. Om een goed beeld van de realiteit te verkrijgen is het van belang 
dat de respondenten bijvoorbeeld geen sociaal wenselijk gedrag vertonen. In de communicatie is 
daarom aandacht besteed aan de anonimiteit van het onderzoek. De methode moet verder zo 
anoniem zijn dat men zich niet geneigd voelt om sociaal wenselijke antwoorden in te vullen. Als men 
zich steeds zorgen zou maken over wat ‘ze’ ervan zouden vinden dan zal men vermoedelijk eerder 
een ‘praattheorie’ dan een ‘doe-theorie’ naar voren brengen; eerder dus een rationeel en glad 
verhaal dan de werkelijke denkbeelden (Homan, 2006). Ook vindt in het kader van de validiteit een 
‘member check’ plaats door het chatscript en de vragenlijst met betekenisgeving in gezamenlijkheid 
met het ontwerpteam op te stellen. Zo sluit het onderzoek goed aan op de dagelijkse praktijk.  
 
Verder wordt de validiteit geborgd door triangulatie toe te passen (Baarda et al., 2009; Verschuren 
en Doorewaard, 2007). Dit vindt plaats door zowel gebruik te maken van een Group Decision Support 
System (Mouwen, 2008) als een vragenlijst. In een Group Decision Support System gaat het om de 
organisatie van communicatie tussen alle betrokken partijen via de computer (chatsessie). De 
triangulatie vindt plaats door nogmaals te vragen naar de hier ontstane gezamenlijk ideeën met een 
gestructureerde vragenlijst. 
 
De betrouwbaarheid van een onderzoek houdt in dat de manier waarop het onderzoek wordt 
uitgevoerd, onafhankelijk is van toeval (Baarda en De Goede, 2006). Er wordt binnen dit onderzoek in 
dit kader gebruik gemaakt van zowel bestaande als van voorgestructureerde vragenlijsten. Dit draagt 
bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek aangezien deze vragenlijsten nogmaal door een 
andere onderzoeker gebruikt kunnen worden. Baarda et al. (2009) hebben het in dit kader ook wel 
over de replica-eis. In het kader van betrouwbaarheid vindt het opstellen van de vragenlijst, met 
betekenisgeving (die voorkomt uit de chatsessie) en emoties, in onderlinge afstemming tussen 
onderzoeker en iemand die dagelijks met de methodiek werkt (Leo Dijkema van de organisatie 
Synthetron), plaats. Het gaat hier om ‘peer debriefing’. Op deze manier wordt geborgd dat het 
onderzoek met de Change Mirror zoveel mogelijk op dezelfde manier wordt uitgevoerd.  
 
3.6 Dataverzameling  
In deze paragraaf komen de onderzoekactiviteiten, ten behoeve van de dataverzameling, aan bod 
met betrekking tot het ontwerpteam, de chatsessie en de vragenlijst (informele netwerkmeting, 
‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties, mindfulness). In figuur 5 worden de 
belangrijkste onderzoekactiviteiten in de tijd en de terugkoppeling van de resultaten aan de mensen 
in de organisatie weergegeven. 
 
Figuur 5 Onderzoeksplanning  
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3.6.1. Ontwerpteam  
Binnen dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een ontwerpteam. Een ontwerpteam bestaat uit 
een microkosmos van de organisatie: een representatieve dwarsdoorsnede van alle geledingen 
(Homan, 2005). Deze representatieve samenstelling van het ontwerpteam wordt beoogd, opdat het 
onderzoeksontwerp zo goed mogelijk aansluit op de realiteit die bij de mensen in de 
organisatie leeft. Op deze manier kan met het onderzoek beter worden aangesloten op de 
mensen in de organisatie aangezien de reacties van het ontwerpteam een voorspeller 
vormen voor de reacties van de mensen in de gehele organisatie. Het ontwerpteam bestaat 
over het algemeen uit maximaal 15 personen. Gezien het kleine aantal deelnemers van een 
ontwerpteam wordt gekozen voor een strategische steekproeftrekking (Verschuren en 
Doordewaard, 2007). Dit betekent dat zowel de afdelingen als de diverse niveaus in de organisatie 
zijn vertegenwoordigd in het ontwerpteam. Deze selectie wordt afgestemd met het 
managementteam, waarna de managers de medewerkers vragen of ze willen deelnemen. Het 
ontwerpteam speelt zowel een rol vooraf aan de chatsessie en vragenlijst als achteraf. Samen met 
deze mensen wordt de feitelijke invulling en operationele aanpak van de meting en de feedback van 
de onderzoeksresultaten in detail doorgesproken. De vragen (chatscript) voor de chatsessie worden 
bedacht door het ontwerpteam. Ook wordt de beste manier om de Change Mirror te communiceren 
besproken met het ontwerpteam  
  
Het ontwerpteam geeft na de chatsessie aan welke resulterende betekenissen in de daarop  
volgende vragenlijst komen. Op basis van de input van het ontwerpteam wordt de vragenlijst 
samengesteld. De formulering uit de chatsessie wordt zoveel mogelijk aangehouden wat positief is 
voor de validiteit aangezien de formulering zo aansluit op de realiteit. Dit vergroot de 
herkenbaarheid voor de respondenten. Na de periode van twee weken, waarin de 
vragenlijst uitstaat, worden de resultaten geanalyseerd en teruggekoppeld aan het 
ontwerpteam. Het ontwerpteam geeft haar visie op de resultaten, en op de beste manier om de 
resultaten terug te koppelen. De sessies met het ontwerpteam, en het maken van het chatscript en 
de vragenlijst, worden gefaciliteerd door de onderzoeker en de begeleider (moderator) 
vanuit de organisatie Synthetron. De resultaten van het onderzoek kunnen 
organisatiebreed worden teruggekoppeld. Als hier voor een meerstemmige indeling in 
diverse gespreksgroepjes wordt gekozen dan kunnen, vanuit diversiteit in betekenisgeving, nieuwe 
werkelijkheidsbeelden ontstaan.  
3.6.2 Chatsessie  
Met de chatsessie wordt beoogd om inzicht te krijgen in de intersubjectieve betekenissen in 
sociale interactie die uiteindelijk de basis vormen voor de vragenlijst. De chatsessie wordt 
uitgevoerd met Synthetron. Dit is een elektronische discussie tool waarbij men via een 
gesloten internetsite met elkaar vaststelt welke betekenissen leven bij de mensen binnen de 
organisatie wat betreft de organisatieverandering die gaande is. Een Synthetron sessie neemt 
ongeveer een uur in beslag (Homan, 2008). De chatsessie wordt begeleid door een moderator aan de 
hand van een script met vragen. Het chatscript heeft betrekking op zeven vrij open stellingen waarop 
mensen kunnen reageren (zie bijlage 4). Zo vindt in sociale interactie de dialoog plaats.  
Om inzicht te krijgen in de resulterende intersubjectieve betekenissen in sociale interactie, die 
voortkomen uit de chatsessie, wordt een kwalitatieve data analyse uitgevoerd. Het gaat hierbij om 
het zoeken naar thema’s in de data. In deze analyse wordt gezocht naar voor de mensen in de 
organisatie relevante en veelvoorkomende thema’s in de data. Baarda et al. (2009) hebben het wat 
dit betreft ook wel over een conversatie- of discours analyse. De discours analyse vindt plaats aan de 
hand van een door de Synthetron-software uitgevoerde indeling in Synthetrons (collectief 
overeenkomende meningen) en Bipotrons (collectief afwijkende meningen). Deze resultaten worden 
meegenomen in de vragenlijst, opdat de variëteit in de acceptatie van betekenissen vergeleken kan 
worden per community en afdeling. Het gaat hier om wat men precies vindt van de betekenissen die 
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uit de chatsessie naar voren komen. 
3.6.3 Vragenlijst 
De vragenlijst biedt de mogelijkheid om een vergelijking te maken op basis van de 
intersubjectieve betekenissen uit de chatsessie. Hierbij is een vergelijking tussen de 
diverse communities binnen het vriendschapsnetwerk en de diverse afdelingen mogelijk 
wat betreft betekenisgeving, emoties en mindfulness. Om deze vergelijking te ondersteunen wordt 
gebruik gemaakt van beschrijvende statistiek (gemiddelde waarden en standaarddeviatie) waarmee 
onderzoeksgegevens kunnen worden geordend en gepresenteerd (De Vocht, 2009). Binnen de 
Change Mirror methodiek wordt bij de analyse gebruik gemaakt van gemiddelden. In dit onderzoek 
wordt zowel gebruik gemaakt van gemiddelden als van de standaarddeviatie. Het voordeel van 
gemiddelde waarden is dat inzicht wordt gegeven in de mate waarin gescoord is binnen een groep. 
De standaarddeviatie wordt gebruikt om de spreiding van een verdeling te meten (Koop, 2009). Het 
gaat hier om spreiding rond het gemiddelde. 
 
In dit onderzoek wordt voor de ‘updating’ eigenschappen uitgegaan van meer of minder gemiddelde 
waarden, of van meer of minder spreiding, tussen de communities/afdelingen. Op deze manier kan 
onderzocht worden of een patroon te onderkennen is in de ‘updating’ eigenschappen wat betreft 
hoge/lage waarden. Hogere waarden van de ‘updating’ eigenschappen hebben betrekking op meer 
‘updating’ en lagere waarden op minder ‘updating’. Als sprake is van maximale of minimale waarden 
dan lijkt er geen sprake te zijn van ‘updating’. Het gaat hier om de volgende voorbeelden uit de 
literatuur. Zowel te veel als te weinig samenhang in werkelijkheidsbeelden zijn twee uitersten van 
volgordelijk stagnerend eenheidsdenken (groupthink) en stagnerende anarchie (De Moor, 2005). 
Verder kan volgens Maitlis en Sonenshein (2010) in het geval van extreem positieve emoties een 
situatie over het hoofd worden gezien. Ook moeten emoties enigszins aanwezig zijn om effect te 
hebben op betekenisgeving (Maitlis en Sonenshein, 2010). Als emoties te dicht bij elkaar liggen kan 
sprake zijn van starre betekenisgeving (Tenten, 2000). Wat betreft mindfulness kunnen medewerkers 
vervallen in hoogmoed als een organisatie hoog scoort op ‘respect voor expertise’ (Knight, 2004). De 
kans bestaat dat men zichzelf overschat door het idee dat alles om hen draait. 
 
Hieronder worden de diverse onderdelen van de vragenlijst besproken. De vragenlijst wordt online 
afgenomen en verwerkt met ‘Survey Monkey’3. Het gaat om de informele netwerkmeting 
(netwerkvraag) enerzijds en het onderzoeken van betekenisgeving, emoties, en mindfulness vanuit 
‘updating’ anderzijds. Per onderdeel wordt het operationaliseren vanuit de theorie, de wijze van 
kwantificeren en het verzamelen van data besproken.  
  
 
Het onderzoek wordt zo opgebouwd dat de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties 
en mindfulness steeds per community en per afdeling in kaart worden gebracht, om deze ‘updating’ 
eigenschappen vervolgens te vergelijken tussen communities/afdelingen. Daarna worden deze 
afzonderlijke resultaten van de ‘updating’ eigenschappen (hoge/lage waarden) voor de verschillende 
communities en afdelingen met elkaar gecombineerd om hierin een patroon te ontdekken. 
  
                                                          
3 http://nl.surveymonkey.com/  
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emoties 
betekenissen 
netwerkmeting 
3.6.3.1 Netwerkmeting in de vragenlijst 
Om antwoord te geven op deelvraag twee worden communities in 
kaart gebracht. Het vriendschapsnetwerk levert de communities 
op, die in dit onderzoek worden gebruikt om de ‘updating’ 
eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness met elkaar te vergelijken. Om de 
communities binnen het vriendschapsnetwerk in kaart te brengen worden namen gegenereerd. Dit 
wordt uitgevoerd met een ‘name generator’ (Jones en Volpe, 2010). Hierbij wordt een netwerkvraag 
(zie bijlage 5.1) met betrekking tot het vriendschapsnetwerk gesteld. Het gaat hier om de collega’s 
met wie regelmatig de persoonlijke mening over H.N.W. wordt besproken. De respondenten worden 
gefaciliteerd in het identificeren van de leden in hun netwerk met een drop down veld, waarin de 
namen van collega’s staan, en aan de hand van vrij in te vullen velden. De netwerkvraag wordt 
afgeleid van de gebruikte vragen in de literatuur van Burt (1997), Claro en Neto (2009), Ibarra (1993), 
Jones en Volpe (2010) en Marin en Hampton (2006). De resultaten worden verwerkt met UCINET. Dit 
is een programma om sociale netwerken mee in kaart te brengen en te analyseren. De personen in 
het vriendschapsnetwerk worden geanonimiseerd, alleen de afdeling is zichtbaar. 
3.6.3.2 Betekenissen in de vragenlijst  
Om antwoord te kunnen geven op deelvraag drie wordt de mate van 
variëteit in acceptatie van betekenissen onderzocht. Uit het 
literatuuronderzoek (zie paragraaf 2.4) lijkt een community die 
minder samenhang in betekenissen, of meer variatie in de acceptatie van betekenissen vertoont, 
gerelateerd te zijn aan ‘updating’. Dit wordt geoperationaliseerd naar de mate van variatie waarin 
men het al dan niet eens is met de betekenissen die uit de chatsessie naar voren komen.  
 
Om inzicht te krijgen in de wijze waarop men tegen H.N.W. aankijkt worden eerst de afzonderlijke 
betekenisstellingen onderzocht aan de hand van de variatie in de gemiddelde waarden. Vervolgens 
wordt het totaal aan betekenisstellingen vergeleken tussen de communities en afdelingen. Hierbij 
wordt de variëteit in acceptatie van betekenissen in kaart gebracht met de spreidingswaarde over de 
antwoordmogelijkheden van de betekenistellingen. Verder worden de gemiddelde waarden in kaart 
gebracht, waarmee de mate waarin respondenten het eens zijn met de stellingen inzichtelijk wordt. 
De vragenlijst (zie bijlage 5.2) bestaat uit vragen die op een vijfpunt schaal beantwoordt kunnen 
worden (volledig oneens, gedeeltelijk oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens, volledig eens).  
3.6.3.3 Emoties in de vragenlijst 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op deelvraag vier en vijf 
door inzicht te geven in de veelzijdigheid in emoties en in het al dan 
niet positief zijn van emoties. Zoals in het literatuurhoofdstuk al is 
aangegeven lijken zowel de veelzijdigheid in emoties als de positieve emoties gerelateerd te zijn aan 
‘updating’ (zie paragraaf 2.5). De emoties worden in kaart gebracht aan hand van de Z.K.M. van 
Hermans (2002). Met dit model kan de affectieve component van betekenisgeving in kaart worden 
gebracht. Hiertoe wordt een emotievraag gesteld ten aanzien van H.N.W. Deze wordt beantwoord 
met een affectenlijst, zie tabel 1. Positieve emoties worden gemeten aan de hand van enthousiasme, 
vertrouwen, tevredenheid, plezier, innerlijke rust en veiligheid.  
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mindfulness 
In overleg met de organisatie Synthetron wordt aangesloten op de affectenlijst die regelmatig 
gebruikt wordt binnen de afstudeerkring aangezien deze van toepassing is op een organisatiecontext. 
De affecten of emoties zijn gegroepeerd in zelf (Z), ander (A), positieve emoties (P) en negatieve 
emoties (N). Na de emotiemeting worden de emoties in de affectenlijst vertaald naar de 
waardegebieden in de emotiecirkel met op de x-as (zelf/ander) en op de y-as (positief/negatief).  
 
Naast het in kaart brengen van emoties in de emotiecirkel, worden vervolgens de veelzijdigheid in 
emoties en de positieve emoties met beschrijvende statistiek in kaart gebracht. De resultaten 
worden vergeleken tussen de communities/afdelingen. Van Geel en De Mey (2009) gebruiken de 
standaarddeviatie om de veelzijdigheid of spreiding in emoties op basis van Z.K.M. te berekenen. Op 
deze werkwijze wordt aangesloten door de spreiding over de vierentwintig emoties uit de 
affectenlijst te meten. De positieve emoties worden berekend door de gemiddelde waarde van deze 
emoties uit de affectenlijst te berekenen. De emotievraag (zie bijlage 5.3) wordt voor alle 
vierentwintig affecten beantwoord op een zespunt schaal (helemaal niet, nauwelijks, enigszins, 
tamelijk veel, veel, heel veel).  
3.6.3.4 Mindfulness in de vragenlijst 
Om antwoord te kunnen geven op deelvraag zes wordt de 
mindfulness in kaart gebracht. De aanwezigheid van mindfulness kan, 
volgens Weick en Sutcliffe (geciteerd in Christianson, 2009), gezien 
worden als het gericht zijn op ‘updating’. Om de mindfulness in kaart te brengen wordt gebruik 
gemaakt van een vragenlijst die is ontwikkeld en gevalideerd door Knight (2004) in een ‘normale’ 
organisatie of te wel niet H.R.O. De vragenlijst wordt gebaseerd op de mindfulness processen uit het 
literatuuronderzoek (zie paragraaf 2.6), die volgens Weick en Sutcliffe (2006) geschikt zijn om 
mindfulness te onderzoeken in een organisatiecontext.  
Hoewel de vragen aansluiten op de diverse mindfulness processen kunnen ze in hun totaliteit 
beschouwd worden als het gericht zijn op mindfulness (Weick et al., 1999; Weick en Sutcliffe, 2006). 
Om inzicht te krijgen in hoe de verschillende processen van mindfulness worden ervaren binnen de 
onderzoeksorganisatie wordt echter wel eerst gediversifieerd naar de verschillende processen van 
mindfulness. Vervolgens wordt in kaart gebracht hoe de totale mindfulness wordt ervaren en wordt 
deze vergeleken tussen de communities en afdelingen. De mindfulness wordt geoperationaliseerd 
aan de hand van de gemiddelde waarden van de ingevulde vragenlijsten. De vragenlijst, die wordt 
opgenomen in bijlage 5.4, bestaat uit vragen die op een vijfpunt schaal beantwoordt kunnen worden 
(volledig oneens, gedeeltelijk oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens, volledig eens). De vragen 
worden in deze bijlage gecategoriseerd naar de mindfulness processen. De mindfulness processen 
betreffen de gerichtheid op verstoringen, de terughoudendheid om te veel te simplificeren, het 
veerkrachtig zijn, de meeste aandacht richten op de uitvoering, en het respect voor expertise. 
  
Volgens Knight (2004) is zijn vragenlijst betreffende mindfulness de enige die betrekking heeft op 
mensen in organisaties. Dit is ook terug te zien in de literatuur over mindfulness. Mu (2007) gebruikt 
enkele variabelen uit de lijst van Knight (2004) en voegt enkele nieuwe variabelen toe. Deze nieuwe 
variabelen krijgt hij echter niet gevalideerd. In het onderzoek van Vogus en Welbourne (2003) wordt 
ook melding gemaakt van het ontbreken van kwantitatieve meetmethoden. In het onderzoek van 
Avey et al. (2006) wordt gebruik gemaakt van een vragenlijst die betrekking heeft op individuele 
mindfulness en niet op collectieve mindfulness van mensen binnen organisaties. Positief aan de 
vragenlijst van Knight (2004) is dat deze statistisch gevalideerd is aan de hand van een empirisch 
onderzoek. Het onderzoek van Knight (2004) beperkt zich in dit kader tot één specifieke organisatie, 
waardoor de vragenlijst niet gegeneraliseerd kan worden naar andere organisaties. 
Tabel 1 Affectenlijst 
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Figuur 6 Onderzoeksaanpak  
3.6.3.5 Analyse resultaten ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness 
Om antwoord te kunnen geven op deelvraag zeven wordt de combinatie wat betreft voorgaande 
resultaten in kaart gebracht om hierin een patroon te ontdekken. Op basis van een te onderkennen 
patroon in de praktijk kan een vergelijking worden getrokken met de literatuur, waardoor antwoord 
gegeven kan worden op deelvraag acht. Het patroon wordt gezocht door het relateren van de 
afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen, binnen communities/afdelingen, aan elkaar. Dit gebeurt 
door hoge/lage waarden van de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen binnen 
communities/afdelingen te bepalen ten opzichte van andere communities/afdelingen. Hierbij wordt 
gebruik gemaakt van totale gemiddelde waarden. Als bijvoorbeeld per afdeling een bepaalde waarde 
bestaat voor mindfulness dan wordt deze gerelateerd aan de totale gemiddelde waarde van 
mindfulness over alle onderzochte afdelingen. Een waarde voor de aanwezigheid van mindfulness 
binnen een afdeling is hoog, ten opzichte van andere afdelingen, als deze boven dit totaal 
gemiddelde uitkomt.  
3.7 Conclusie methode van onderzoek 
Dit onderzoek betreft een subjectieve en interpretatieve manier van onderzoek met het 
uitgangspunt dat mensen in staat zijn om hun werkelijkheidsbeelden te veranderen. Het gaat om de 
patronen, dynamieken en mechanismen die ten grondslag liggen aan het tot stand komen en het in 
beweging komen van lokale en collectieve betekenispatronen. 
  
De onderzoeksvraag beoogt de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en 
mindfulness te onderzoeken. Uit het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 blijkt dat het theoretisch 
relevant is om betekenisgeving, emoties en mindfulness ten aanzien van veranderingen binnen 
groepen medewerkers in organisaties te onderzoeken. Dit vanuit de mogelijkheid om 
werkelijkheidsbeelden te herzien en mogelijk aan te passen (updating), waarbij aandacht is voor het 
ontwikkelen van intersubjectieve gedeelde betekenissen. Aangezien het onderzoek dus een 
combinatie van begrippen verkent, waarvan nog lang niet alles bekend is, kan het onderzoek 
getypeerd worden als een exploratief onderzoek. Om meer inzicht te krijgen in de combinatie van 
begrippen worden wel eerst de betekenisgeving, emoties en mindfulness beschreven vanuit het 
gezichtspunt van betrokkenen. Vervolgens worden deze geanalyseerd vanuit ‘updating’. Er is verder 
gekozen voor een casestudy die betrekking heeft op het invoeren van H.N.W. binnen de Gemeente 
Zeewolde. Een casestudy is namelijk geschikt voor het exploratief beschrijven van een in de praktijk 
waargenomen verschijnsel in de eigen context (Vorst, 2009).  
Het onderzoek wordt uitgevoerd met de Change Mirror wat past bij het doen van onderzoek naar 
betekenispatronen. De Change Mirror behelst een ontwerpteam, een chatsessie, een vragenlijst en 
een terugkoppeling van de resultaten aan de mensen in de organisatie. Het onderzoek heeft een 
kwalitatief karakter aangezien de resultaten 
van de chatsessie kwalitatief worden 
verwerkt. Er is echter ook sprake van het 
kwantitatief verwerken van vragenlijsten. De 
onderzoeksaanpak wordt weergegeven in 
figuur 6.
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Hoofdstuk 4 Resultaten  
In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken van het uitgevoerde onderzoek. Hiermee wordt 
antwoord gegeven op deelvraag twee tot en met acht. Eerst wordt ingegaan op de kwaliteit van de 
onderzoeksresultaten (paragraaf 4.1). Vervolgens worden de communities en afdelingen in kaart 
gebracht, waarmee antwoord wordt gegeven op deelvraag twee (paragraaf 4.2). Daarna worden in 
paragraaf 4.3 tot en met 4.5 de resultaten van de betekenisgeving, emoties en mindfulness en hun 
‘updating’ eigenschappen besproken. Hiermee wordt antwoord gegeven op deelvraag drie tot en 
met zes. Vervolgens wordt in de analyse (paragraaf 4.6) antwoord gegeven op deelvraag zeven en 
acht. Hier worden de resultaten van de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, 
emoties en mindfulness gecombineerd om een patroon te ontdekken. Dit patroon wordt vergeleken 
met de literatuur. Tot slot komt het terugkoppelen van de resultaten aan de mensen in de 
organisatie aan bod (paragraaf 4.7). 
4.1 De kwaliteit van de onderzoekresultaten 
Van de honderdzevenenzeventig genodigden voor de chatsessie hebben zesenveertig mensen 
deelgenomen. Het gaat om een respons van zesentwintig procent. Dit is volgens de organisatie 
Synthetron vrij laag te noemen. Volgens het ontwerpteam zullen mogelijk veel tegenstanders van het 
H.N.W. niet mee doen aan het onderzoek. Als er inderdaad voornamelijk medestanders van H.N.W. 
hebben meegedaan aan het onderzoek dan is dit niet positief voor de validiteit van de 
onderzoekresultaten. Het geeft immers geen reëel beeld van de werkelijkheid. Het ontwerpteam 
heeft hier al vroeg voor gewaarschuwd. Ten eerste is hieraan aandacht besteed in de communicatie-
uitingen. De communicatie-uitingen wat betreft de Change Mirror bevinden zich in bijlage 3. Ook 
heeft het ontwerpteam mondeling gecommuniceerd met hun collega’s over het belang om zoveel 
mogelijk verschillende meningen te verzamelen. Zowel bij de onderzoeker als het ontwerpteam was 
er vertrouwen dat het onderzoek zou leiden tot bruikbare uitkomsten.  
Aan de vragenlijst deden zevenenzeventig medewerkers mee, dit is een respons van vierenveertig 
procent. Hiervan is de data van slechts drieënzestig respondenten bruikbaar op afdelingsniveau, 
vanwege het ontbreken van afdelingsdata. Er haakten tweeëndertig mensen af bij de netwerkvraag. 
Dit resulteert in een klein netwerk met communities die mogelijk te klein zijn voor het geven van een 
reëel beeld van de werkelijkheid. Ook wat betreft de afdelingen directie en het grondbedrijf is 
absoluut gezien sprake van weinig respondenten (het gaat om kleine afdelingen). Het ontwerpteam 
vindt dat de lage deelname aan de netwerkvraag te maken heeft met het hechten aan anonimiteit en 
dat het inzicht geven in je informele netwerk iets is wat als vertrouwelijke informatie beschouwd 
wordt. Hoewel het borgen van de anonimiteit is gecommuniceerd heeft dit niet voldoende effect 
gehad.  
Het ontwerpteam heeft de lage respons met betrekking tot de netwerkvraag al tijdens het opstellen 
van de vragenlijst voorspeld. Om deze reden is gekozen, aanvullend op het vergelijken van de 
resultaten per community, voor het vergelijken van de resultaten per afdeling. Aangezien het 
ontwerpteam de lage respons op de netwerkvraag vooraf aan het opstellen van de vragenlijst heeft 
voorspeld, is de vragenlijst zo opgebouwd dat de respondent pas aan het einde van de vragenlijst de 
netwerkvraag en zijn/haar naam invult. Zo vulden alle respondenten de vragenlijst in en een deel van 
de respondenten de netwerkvraag. Op deze manier is de respons van de vragenlijst vergroot. Indien 
men niet mee doet aan de netwerkmeting, en geen naam opgeeft, kan men aan het einde van de 
vragenlijst alleen de afdelingsnaam opgegeven.  
Kanttekeningen wat betreft de onderzoeksresultaten betreffen de kritiek vanuit het ontwerpteam op 
de chatsessie. Het ontwerpteam vindt dat de chatsessie niet echt tot een discussie heeft geleid. De 
chatsessie wordt als te snel ervaren en het reageren op stellingen binnen de chat software wordt als 
onduidelijk ervaren. Dit blijkt ook uit de resultaten van de chatsessie die tot weinig bruikbare 
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Synthetrons (collectief overeenkomende meningen) hebben geleid ten behoeve van de vragenlijst. 
Dit is niet gunstig voor de kwaliteit van de onderzoeksresultaten. Een alternatieve verklaring wat 
betreft de weinig bruikbare Synthetrons is de lage respons. Hierdoor kunnen mensen deelnemen uit 
verschillende onderdelen van de organisatie, zonder dat men informele relaties deelt. De kans op 
Synthetrons wordt zo kleiner, omdat men niet zoveel gemeenschappelijke gesprekstof heeft. 
Volgens Vorst (2009) kunnen de bestudeerde werkelijkheden verschuiven in de tijd, en van geval tot 
geval, en van context tot context, verschillen. Om na te gaan of een verandertraject daadwerkelijk 
landt, bij de mensen binnen de organisatie, zijn volgens Homan (2008) meerdere metingen nodig. 
Verandering is niet te zien als je één keer meet. Mogelijk ontstaat naar verloop van tijd vanzelf een 
patroon, als resultante van al de minigedragingen van alle individuele mensen in het veld (Homan, 
2006). Verder is een aspect van een casestudy, waar rekening mee gehouden moet worden, dat deze 
niet gegeneraliseerd kan worden naar andere situaties (Verschuren en Doorewaard, 2007). Het gaat 
immers om onderzoeksresultaten uit één gemeentelijke organisatie, die je niet zomaar kunt 
veralgemeniseren naar een andersoortige organisatie. Uit het oog van de beschikbare tijd voor het 
onderzoek, en aansluitend op de wenselijkheid vanuit de onderzoeksorganisatie, is in dit onderzoek 
sprake van één geval en één context en van een meting op één moment. De beschikbare tijd is 
schaars bij het combineren van een fulltime baan binnen de ene organisatie en het uitvoeren van 
onderzoek binnen een andere organisatie. 
4.2 Communities en afdelingen 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de tweede deelvraag door het vriendschapsnetwerk 
in kaart te brengen. Dit netwerk is tot stand gekomen aan de hand van een netwerkvraag. Aan de 
hand hiervan konden mensen aangeven met welke collega’s ze regelmatig hun persoonlijke mening 
over H.N.W. bespreken. In grafiek 1 wordt het vriendschapsnetwerk weergegeven. Elk bolletje is een 
persoon en door middel van een pijl wordt de communicatie weergegeven. In dit netwerk gaat het 
om interpersoonlijke of wederzijdse communicatie wat visueel wordt gemaakt door middel van 
meervoudige pijlpunten. Het netwerk bestaat uit kleuren die refereren aan de afdelingen binnen de 
organisatie. Het gaat om de afdelingen: bestuurs & management ondersteuning (afdeling 1), 
facilitaire diensten & digitalisering (afdeling 2), ontwikkeling (afdeling 3), publieksservice (afdeling 4), 
veiligheid (afdeling 5), directie (afdeling 6) en het grondbedrijf (afdeling 7). 
 
 
Binnen het vriendschapsnetwerk kunnen vijf communities worden onderscheiden. Community 1 
bestaat uit twee afdelingen. Het gaat om twee respondenten van de afdeling ontwikkeling en twee 
respondenten van de afdeling bestuurs & management ondersteuning. Community 2 bestaat uit drie 
respondenten van de afdeling veiligheid en één respondent van de afdeling bestuurs & management 
Grafiek 1  
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ondersteuning. Community 3 bestaat uit drie respondenten van de afdeling bestuurs & management 
ondersteuning en één respondent van de afdeling veiligheid. Community 4 en 5 bestaan beide uit 
twee respondenten van dezelfde afdeling, volgordelijk de afdeling publieksservice en de afdeling 
facilitaire diensten & digitalisering. De afdeling directie en het grondbedrijf komen niet voor binnen 
het vriendschapsnetwerk. Verder lopen er tussen de communities geen communicatielijnen.  
4.3 Betekenisgeving per community en afdeling 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op de derde deelvraag aan de hand van de spreiding ten 
aanzien van de antwoordmogelijkheden op de betekenisstellingen ten aanzien van H.N.W. Uit het 
literatuuronderzoek (zie paragraaf 2.4) kan afgeleid worden dat variatie in de acceptatie van 
betekenissen in verband gebracht kan worden met ‘updating’. In paragraaf 4.3.1 wordt aan de hand 
van de gemiddelde waarden per stelling, voor de communities en de afdelingen, visueel gemaakt in 
hoeverre er sprake is van variatie in de acceptatie van de afzonderlijke H.N.W. betekenissen. In 
paragraaf 4.3.2 wordt de variatie aan de hand van de spreiding (standaarddeviatie), per 
community/afdeling, voor alle betekenisstellingen gemeten. Ook worden de gemiddelde waarden 
van de betekenisstellingen weergegeven om inzicht te krijgen in de mate waarin men het eens is met 
betekenisstellingen.  
4.3.1 Betekenisgeving binnen de communities en afdelingen 
In deze paragraaf wordt de variëteit in de afzonderlijke betekenissen in kaart gebracht. Grafiek 2 
geeft een weergave van de communities en grafiek 3 een weergave van de afdelingen. De resultaten 
laten zien dat er voor alle communities en afdelingen sprake is van weinig variëteit in de wijze 
waarop men tegen H.N.W. aankijkt. Toch zijn er betekenissen waarover wel degelijk wisselend wordt 
gedacht. 
 
Grafiek 2 
  
Grafiek 3 
 
Men vindt over het algemeen dat er duidelijkheid moet komen over H.N.W. binnen de 
onderzoeksorganisatie. Deze behoefte aan duidelijkheid komt ook terug in de behoefte aan H.N.W. 
kaders en afspraken met collega’s over bereikbaarheid. Van de leidinggevende verwacht men over 
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het algemeen vertrouwen en een coachende managementstijl. H.N.W. wordt redelijk in de 
wandelgangen besproken. Minder eenduidig is men binnen de afdelingen over het plaatsvinden van 
werkzaamheden buiten kantoortijden. Verder denkt men binnen de communities vrij wisselend over 
het combineren van werk- en zorgtaken en over het aanwezig zijn van voldoende contactmomenten 
bij invoering van H.N.W. 
4.3.2 Betekenisgeving per community en afdeling 
Hieronder wordt de variëteit in acceptatie van betekenissen, per community (grafiek 4) en afdeling 
(grafiek 5), weergegeven aan de hand van de spreiding. De absolute gemiddelde waarde over de 
antwoorden wordt in de grafieken weergegeven tussen haakjes. Voor de absolute gemiddelde 
waarden (tussen haakjes) is op een vijfpunt schaal bij de waarde 3 sprake van gemiddelde acceptatie 
van betekenissen. Voor de absolute spreidingswaarden geldt dat op een vijfpunt schaal 0,92 een vrij 
gemiddelde spreidingswaarde is. Hierbij wordt uitgegaan van de maximale spreiding over vijf 
verschillende waarden (1,58) en van de minimale spreiding over gelijke waarden (0). N staat voor het 
aantal respondenten. Naast de absolute waarden worden de waarden vergeleken tussen de 
communities en afdelingen. Het totaal gemiddelde van de spreidingswaarde over de communities en 
afdelingen wordt hiertoe in de grafieken weergegeven in de laatste rij. Als een waarde boven dit 
totaal gemiddelde valt dan is er binnen deze community/afdeling, ten opzichte van andere 
communities/afdelingen, relatief veel variëteit in acceptatie van betekenissen. 
 
Grafiek 4 
 
 
Grafiek 5  
 
 
    
 
Over het algemeen vertoont de spreiding in betekenissen een lage absolute waarde voor alle 
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communities en afdelingen. Deze waarden liggen onder het gemiddelde van de mogelijke 
spreidingswaarden (0,92). Men is het dus grotendeels met elkaar eens over de betekenissen. 
De spreiding in betekenissen, binnen de communities en afdelingen, levert het volgende beeld op. 
Als gekeken wordt naar de communities, in grafiek 4, dan is bij community 2 sprake van veel variëteit 
in de acceptatie van betekenissen ten aanzien van H.N.W., en is bij community 5 sprake van het 
ontbreken van variëteit in de acceptatie van H.N.W. betekenissen. Community 1 en 2 vertonen 
relatief meer variëteit in acceptatie van H.N.W. betekenissen dan community 3, 4 en 5.  
 
Het beeld per afdeling, in grafiek 5, laat zien dat de afdeling facilitaire zaken & digitalisering de 
meeste variëteit in acceptatie van H.N.W. betekenissen vertoont, en dat de directie bijna volledige 
afwezigheid in variëteit in de acceptatie van H.N.W. betekenissen laat zien. De afdeling bestuurs & 
management ondersteuning, facilitaire diensten & digitalisering, ontwikkeling en publieksservice 
vertonen relatief meer variëteit in acceptatie van H.N.W. betekenissen dan de afdeling veiligheid, 
directie en het grondbedrijf. Community 4 en de directie vertonen nauwelijks variëteit in H.N.W. 
betekenissen. Een voor de hand liggende verklaring lijkt te zijn dat beide groepen slechts uit twee 
respondenten bestaan.  
4.4 Emoties per community en afdeling 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op de vierde en vijfde deelvraag. Dit antwoord wordt 
gegeven door enerzijds de gemiddelde positieve emoties uit de affectenlijst (tabel 1 in hoofdstuk 3) 
te berekenen en anderzijds door de spreiding met behulp van de standaarddeviatie over alle 
vierentwintig emoties uit de affectenlijst te berekenen. Uit de literatuur (paragraaf 2.5) kan afgeleid 
worden dat zowel positieve emoties als veelzijdigheid in emoties gerelateerd kan worden aan 
‘updating’.  
In de emotiecirkel, in grafiek 6 en 7, worden de emoties weergegeven, per community en per 
afdeling, die leven bij mensen als H.N.W. ter sprake komt. Als gekeken wordt naar de resultaten in de 
cirkel dan valt op dat de emoties, zowel voor de communities als de afdelingen, ten aanzien van 
H.N.W., redelijk positief zijn. Bij positieve emoties valt te denken aan enthousiasme, vertrouwen, 
tevredenheid, plezier, innerlijke rust en veiligheid ten aanzien van H.N.W. De emoties liggen verder, 
zowel voor de communities als de afdelingen, vrij dicht bij elkaar. 
      
Grafiek 6 Communities      Grafiek 7 Afdelingen 
                                            
 
Zowel de positieve emoties als de variatie in emoties worden hieronder nader uitgewerkt aan de 
hand van gemiddelde waarden en de spreidingswaarde (standaarddeviatie). De beschrijvende 
statistiek, wat betreft gemiddelde positieve emoties en spreiding in emoties, wordt in grafiek 8 tot en 
met 11 nader uitgewerkt.  
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In grafiek 8 en 9 worden de gemiddelde positieve emoties weergegeven aan de hand van de 
gemiddelde scores op een zespunt schaal. Voor de absolute gemiddelde waarden geldt dat op een 
zespunt schaal bij 3,5 sprake is van gemiddelde positieve emoties. N staat voor het aantal 
respondenten. Naast de absolute waarden worden de waarden vergeleken tussen de communities 
en afdelingen. Het totaal gemiddelde over de communities en afdelingen wordt hiertoe in de 
grafieken weergegeven in de laatste rij. Als een positieve emotie boven het totaal gemiddelde valt 
dan is er voor deze community/afdeling, ten opzichte van andere communities/afdelingen, sprake 
van meer positieve emoties.  
 
De absolute waarden van de emoties zijn over het algemeen redelijk positief (ongeveer gemiddeld). 
Community 1, 3, 4 en de afdeling bestuurs & management ondersteuning zijn bovengemiddeld 
positief. De positieve emoties, binnen de communities en afdelingen, leveren het volgende beeld op. 
Grafiek 8 laat zien dat community 3 het meest positief is over H.N.W. en dat community 2 het minst 
positief is. Community 1, 3 en 4 zijn relatief positiever over H.N.W. dan community 2 en 5. 
 
Grafiek 8       
 
 
Grafiek 9 
 
Als gekeken wordt naar de afdelingen in grafiek 9 dan scoort de afdeling bestuurs & management 
ondersteuning het meest positief op emoties ten aanzien van H.N.W., en de afdeling grondbedrijf het 
minst positief. De afdelingen bestuurs & management ondersteuning, facilitaire diensten & 
digitalisering en publieksservice zijn relatief positiever over H.N.W. dan de afdelingen ontwikkeling, 
veiligheid, directie en het grondbedrijf.  
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In grafiek 10 en 11 wordt de veelzijdigheid in emoties per community en afdeling weergegeven aan 
de hand van de spreiding over alle vierentwintig emoties uit de affectenlijst (tabel 1 in hoofdstuk 3). 
Voor de absolute spreidingswaarden geldt dat op een zespunt schaal 1,07 een vrij gemiddelde 
spreidingswaarde is. Hierbij wordt uitgegaan van de maximale spreiding over zes verschillende 
waarden (1,87) en van de minimale spreiding over gelijke waarden (0). N staat voor het aantal 
respondenten. Naast de absolute waarden worden de waarden vergeleken tussen de communities 
en afdelingen. Zowel voor de communities als de afdelingen wordt hiertoe in de laatste rij een totaal 
gemiddelde weergegeven over de spreidingswaarde. Als een spreidingswaarde boven het totaal 
gemiddelde valt dan is er binnen deze community/afdeling, ten opzichte van andere 
communities/afdelingen, relatief veel spreiding in emoties. 
 
Over het algemeen zijn de absolute waarden van de spreiding in emoties laag. Community 4 en 5 
liggen boven het gemiddelde van de mogelijke spreidingswaarden (1,07). Bij de afdelingen zijn geen 
bovengemiddelde waarden wat betreft spreidingswaarden. De spreiding in emoties, binnen de 
communities en afdelingen, levert het volgende beeld op. Als gekeken wordt naar grafiek 10 dan laat 
community 5 de meeste spreiding in emoties zien, en community 3 de minste. De communities 1, 4 
en 5 vertonen meer spreiding in emoties dan community 2 en 3.  
Grafiek 10  
  
 
 
Grafiek 11 
      
Van de afdelingen in grafiek 11 laat de afdeling grondbedrijf de meeste spreiding in emoties zien, en 
de afdeling bestuurs & management ondersteuning de minste. De afdelingen facilitaire diensten & 
digitalisering, ontwikkeling, de directie en het grondbedrijf vertonen meer spreiding in emoties dan 
de afdelingen bestuurs & management ondersteuning, veiligheid en publieksservice.  
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4.5 Mindfulness per community en afdeling 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op de zesde deelvraag door de gemiddelde mindfulness 
weer te geven per community en per afdeling. Uit de literatuur (paragraaf 2.6) kan afgeleid worden 
dat de aanwezigheid van mindfulness in verband gebracht kan worden met ‘updating’. De 
mindfulness wordt eerst uitgesplitst naar de vijf mindfulness processen en daarna volgt de totale 
mindfulness. In grafiek 12 en 13 worden de mindfulness processen weergegeven en in grafiek 14 en 
15 wordt de totale mindfulness weergegeven per community en afdeling. 
Voor de absolute gemiddelde waarden geldt dat op een vijfpunt schaal bij 3 sprake is van een 
gemiddelde mindfulness. N staat voor het aantal respondenten. Naast de absolute waarden worden 
de waarden vergeleken tussen de communities en afdelingen.  Zowel voor de communities als de 
afdelingen wordt hiertoe, in grafiek 14 en 15, een totaal gemiddelde weergegeven over de 
afzonderlijke waarden. Als de mindfulness boven het totaal gemiddelde valt dan is er binnen deze 
community/afdeling, ten opzichte van andere communities/ afdelingen, sprake van een relatief hoge 
mindfulness.  
 
Uit de absolute waarden blijkt dat de onderzoeksorganisatie, zowel voor de communities als 
afdelingen, over het algemeen ervaren wordt als een organisatie waar sprake is van een 
bovengemiddelde opmerkzaamheid en bewustwording, of te wel er is sprake van een 
bovengemiddelde aanwezigheid van mindfulness. Dit betekent dat er sprake is van een continue 
monitoring van werkzaamheden op zelfs de kleinste fouten (gerichtheid op verstoringen), dat de 
mensen in de organisatie kunnen improviseren terwijl dit niet ten koste gaat van fouten 
(veerkrachtig zijn), dat de mensen in de organisatie verder kunnen kijken dan de eigen functie 
(meeste aandacht gericht op de uitvoering), en dat belangrijke beslissingen worden genomen door 
mensen met expertise, waarbij de hiërarchische positie geen rol speelt (respect voor expertise).  
 
Eén proces scoort duidelijk lager dan het gemiddelde, namelijk de ‘terughoudendheid om te veel te 
simplificeren’. Dit betekent dat de neiging bestaat nieuwe data zodanig te interpreteren, opdat 
verwachtingen worden bevestigd. Er is dan ook mogelijk sprake van ingeslepen verwachtingen bij 
mensen binnen de organisatie. 
 
Grafiek 12 
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Grafiek 13 
 
De mindfulness, binnen communities en afdelingen, levert het volgende beeld op. Grafiek 14 laat 
zien dat community 4 de hoogste mindfulness vertoont, en community 5 de laagste. Community 2, 3 
en 4 vertonen een hogere aanwezigheid van mindfulness dan community 1 en 5.  
Grafiek 14 
 
Grafiek 15 laat zien dat de afdeling directie de hoogste aanwezigheid van mindfulness vertoont, en 
afdeling grondbedrijf de laagste. De afdelingen facilitaire diensten & digitalisering, ontwikkeling, 
publieksservice en de directie vertonen een hogere aanwezigheid van mindfulness dan de afdelingen 
bestuurs & management ondersteuning, veiligheid en het grondbedrijf.  
  Grafiek 15            
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Het verhaal van ‘updating’: bij meer 
variëteit in acceptatie van betekenissen, 
en meer positieve en veelzijdige emoties, 
kan men gezamenlijk dusdanig flexibel 
zijn, opdat men zich kan aanpassen aan 
wat zich voordoet en zich kan 
vernieuwen op een relatief 
fundamenteel niveau. Mindfulness is een 
manier van denken die niet gehinderd 
wordt door ingesleten patronen en 
vormt een ideale voedingsbodem voor 
‘updating’.  
4.6 Analyse resultaten 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op deelvraag zeven en deelvraag acht. Hiertoe wordt een 
patroon in kaart gebracht tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen en vergeleken met de 
literatuur. Het patroon tussen de ‘updating’ eigenschappen is gebaseerd op het relateren van 
afdelingen aan elkaar. Hierbij wordt dus steeds uitgegaan van de hoge en lage waarden van de 
afzonderlijke waarden per afdeling. De afzonderlijke waarden worden hiertoe gerelateerd aan de 
totaal gemiddelde waarden in de onderste rij van tabel 2. Hoge waarden liggen boven het totaal 
gemiddelde (groen) en lage waarden onder het totaal gemiddelde (rood). De gele waarden liggen op 
het totaal gemiddelde. De communities, de directie en het grondbedrijf worden buiten beschouwing 
gelaten, omdat een standaarddeviatie over een kleine groep niet veel zegt.  
Tabel 2  
 
 
Vanuit de literatuur zou een patroon van meer variëteit in de acceptatie van betekenissen, meer 
positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties, en meer mindfulness verwacht worden indien er 
sprake is van ‘updating’. Dit wordt visueel gemaakt in tabel 3. De resultaten in tabel 2 laten een 
patroon4 zien wat betreft meer variatie in de acceptatie van betekenissen (spreiding), hoge 
gemiddelde positieve emoties, en minder veelzijdigheid (hoge spreiding) in emoties. Verder valt op 
dat meer variëteit in acceptatie van betekenissen (combinatie hoge spreiding in betekenissen en 
lagere gemiddelde betekenissen) combineert met meer mindfulness. Het onderkende patroon sluit 
gedeeltelijk aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur. De combinatie van een hoge spreiding 
in betekenissen en hoge gemiddelde positieve emoties sluit aan op wat verwacht wordt vanuit de 
literatuur. De combinatie van deze waarden met een lage spreiding in emoties sluit niet aan op wat 
verwacht wordt vanuit de literatuur. De combinatie tussen meer variëteit in de acceptatie van 
betekenissen en meer mindfulness, sluit aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur. 
 
Tabel 3  
 
4.7 Terugkoppeling resultaten organisatie 
Het ontwerpteam vindt dat de resultaten het beste per werkveld en afdeling teruggekoppeld kunnen 
worden aan de mensen in de organisatie. De achterliggende reden is dat H.N.W. per werkveld en 
afdeling mogelijk een andere invulling krijgt. Het advies van het ontwerpteam is opgenomen in 
bijlage 6. Het gaat hierbij om de weergave van de bijeenkomst met het ontwerpteam. 
                                                          
4
 Het gaat hier om het explorerend combineren van waarden en niet om een statistische validatie.  
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Hoofdstuk 5 Conclusie/ discussie en aanbevelingen  
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvraag en worden aanbevelingen gedaan. 
Ook worden de resultaten, de dataverzameling en het onderzoeksinstrument bediscussieerd.  
5.1 Conclusie 
De bestaande werkelijkheidsbeelden komen niet altijd overeen met de werkelijkheidsbeelden die 
een verandering vraagt. H.N.W. is een dergelijke verandering. Om daadwerkelijk te veranderen is het 
noodzakelijk dat er een heroverweging plaats vindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden van 
de mensen in een organisatie (Homan, 2005). Om deze reden is gekozen om specifiek te kijken naar 
een onderdeel van betekenisgeving die ‘updating’ wordt genoemd (Weick et al., 2005). Volgens 
Weick et al. (2005) houdt ‘updating’ in dat mensen door middel van nieuwe of veranderde 
betekenisgeving de door hun ervaren werkelijkheden aanpassen en hun handelen op basis daarvan 
veranderen. Om inzicht te krijgen in het veranderen van werkelijkheidsbeelden wordt onderzocht 
hoe H.N.W. landt binnen zowel communities in het vriendschapsnetwerk als binnen de afdelingen in 
de onderzoeksorganisatie. Hiertoe worden de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, 
emoties en mindfulness onderzocht. In dit onderzoek wordt dan ook antwoord gegeven op de 
volgende centrale onderzoeksvraag:  
Hoe landt de verandering ‘Het Nieuwe Werken’, als deze bekeken wordt vanuit de ‘updating’ 
eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness, binnen de communities en afdelingen 
van een organisatie?  
Deze centrale onderzoekvraag wordt beantwoord aan de hand van onderstaande deelvragen.           
1. Wat is bekend in de wetenschappelijke literatuur over organisatieverandering, ‘Het Nieuwe 
Werken’, communities binnen het vriendschapsnetwerk, en de ‘updating’ eigenschappen van 
betekenisgeving, emoties, en mindfulness?                                                                                                                  
Organisatieverandering werd en wordt vaak uitgevoerd als ‘planned change’. 
Organisatieveranderingen kunnen zowel vanuit de buitenkant (veranderprojecten, interventies, 
projectteams) als vanuit de binnenkant (hoe veranderen mensen, groepen, afdelingen en 
organisaties, gegeven de buitenkant) beschouwd worden. Als concept omvat deze ‘binnenkant’ al die 
sociale dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan de formele buitenkant van de 
verandering. Om daadwerkelijk te veranderen, is het noodzakelijk dat er een heroverweging plaats 
vindt van de belangrijkste werkelijkheidsbeelden, als de huidige werkelijkheidsbeelden niet 
overeenkomen met de werkelijkheidsbeelden die een verandering vraagt. Dit kan van toepassing zijn 
op H.N.W. aangezien taakvolwassenheid, eigen verantwoordelijkheid en ondernemerschap het 
bureaucratisch organiseren van werk vervangen. H.N.W. is een visie om werken effectiever, 
efficiënter maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. 
  
Het kunnen veranderen van werkelijkheidsbeelden betreft ‘updating’. ‘Updating’ is een onderdeel 
van betekenisgeving en betreft een proces waarin actoren, op zichzelf of in sociale interactie, op 
basis van een zich ontwikkelende situatie, betekenissen heroverwegen en mogelijk herzien. 
Betekenisgeving kan zowel binnen communities als afdelingen ontstaan door enerzijds elkaars 
blikken op de wereld uit te dagen en door anderzijds gebruik te maken van bestaande normen en 
routines. ‘Updating’ heeft betrekking op de eerste variant. Een community is een zingevend groepje 
en is belangrijk voor de vorming van de sociale identiteit van betrokkenen. Communities kunnen deel 
uitmaken van een vriendschapsnetwerk. Een vriendschapsnetwerk is gebaseerd op affectieve en 
sociale banden. De communities hierbinnen betreffen informele interpersoonlijke relaties.  
  
Uit het literatuuronderzoek in dit hoofdstuk blijkt dat meer variëteit in de acceptatie van 
betekenisgeving, meer positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties en de aanwezigheid van 
mindfulness ‘updating’ eigenschappen zijn van betekenisgeving, emoties en mindfulness. De 
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‘updating’ eigenschappen betreffen kenmerken van betekenisgeving, emoties en mindfulness die 
onderdeel uitmaken van een proces waarin werkelijkheidsbeelden worden herzien, zodat het 
handelen op basis daarvan kan veranderen. 
 
2. Welke communities zijn te onderkennen binnen het vriendschapsnetwerk, en welke afdelingen zijn 
te onderkennen binnen de onderzoeksorganisatie?                                                                                                      
Binnen het vriendschapsnetwerk kunnen vijf communities worden onderscheiden. Community 1 
bestaat uit twee afdelingen. Het gaat om twee respondenten van de afdeling ontwikkeling en twee 
respondenten van de afdeling bestuurs & management ondersteuning. Community 2 bestaat uit drie 
respondenten van de afdeling veiligheid en één respondent van de afdeling bestuurs & management 
ondersteuning. Community 3 bestaat uit drie respondenten van de afdeling bestuurs & management 
ondersteuning en één respondent van de afdeling veiligheid. Community 4 en 5 bestaan beide uit 
twee respondenten van dezelfde afdeling, volgordelijk de afdeling publieksservice en de afdeling 
facilitaire diensten & digitalisering. Verder zijn de volgende afdelingen te onderscheiden binnen de 
onderzoeksorganisatie, namelijk: bestuurs & management ondersteuning, facilitaire diensten & 
digitalisering, ontwikkeling, publieksservice, veiligheid, directie en het grondbedrijf. 
 
3. Hoe ziet de variëteit in acceptatie van betekenissen, per community en afdeling, en hoe verhoudt 
dit zich met andere communities en afdelingen?                              
Men vindt over het algemeen dat er duidelijkheid moet komen over H.N.W. binnen de 
onderzoeksorganisatie. Deze behoefte aan duidelijkheid komt ook terug in de behoefte aan H.N.W. 
kaders en afspraken met collega’s over bereikbaarheid. Van de leidinggevende verwacht men over 
het algemeen vertrouwen en een coachende managementstijl. H.N.W. wordt redelijk in de 
wandelgangen besproken. Minder eenduidig is men over het plaatsvinden van werkzaamheden 
buiten kantoortijden en het combineren hiervan met werk- en zorgtaken. Ook zijn de meningen vrij 
wisselend over het aanwezig zijn van voldoende contactmomenten bij invoering van H.N.W. 
 
De absolute waarden voor de spreiding in betekenissen vertonen een lage waarde voor alle 
communities en afdelingen. Men is het dus grotendeels met elkaar eens over de betekenissen. Het 
relateren van communities/afdelingen aan elkaar levert het volgende beeld op. Bij community 2 is 
sprake van veel variëteit in de acceptatie van H.N.W. betekenissen, en bij community 5 is sprake van 
het ontbreken van variëteit in de acceptatie van H.N.W. betekenissen. Community 1 en 2 vertonen 
relatief meer variëteit in acceptatie van H.N.W. betekenissen dan community 3, 4 en 5. Het beeld per 
afdeling laat zien dat de afdeling facilitaire zaken & digitalisering de meeste variëteit in acceptatie 
van H.N.W. betekenissen vertonen, en dat de directie bijna volledige afwezigheid in variëteit in de 
acceptatie van H.N.W. betekenissen laat zien. De afdeling bestuurs & management ondersteuning, 
facilitaire diensten & digitalisering, ontwikkeling en publieksservice vertonen relatief meer variëteit 
in acceptatie van H.N.W. betekenissen dan de afdeling veiligheid, directie en het grondbedrijf. 
Community 4 en de directie vertonen nauwelijks variëteit. Een mogelijk verklaring is dat beide 
groepen bestaan uit slechts twee respondenten.  
 
4. Wat is de mate waarin emoties (al dan niet) positief zijn ten opzicht van ´Het Nieuwe Werken´, per 
community en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen? 
De absolute waarden van de emoties ten aanzien van H.N.W. zijn redelijk positief. Community 1, 3, 4 
en de afdeling bestuurs & management ondersteuning zijn bovengemiddeld positief. Het relateren 
van communities/afdelingen aan elkaar levert het volgende beeld op. Community 3 is het meest 
positief over H.N.W., en community 2 is het minst positief over H.N.W. Community 1, 3 en 4 zijn 
relatief positiever dan community 2 en 5. De afdeling bestuurs & management ondersteuning scoort 
het meest positief op emoties ten aanzien van H.N.W., en de afdeling grondbedrijf het minst positief. 
De afdelingen bestuurs & management ondersteuning, facilitaire diensten & digitalisering, 
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ontwikkeling en publieksservice zijn relatief positiever over H.N.W. dan de afdelingen veiligheid, 
directie en grondbedrijf.  
 
5. Hoe ziet de veelzijdigheid in emoties ten aanzien van ‘Het Nieuwe Werken’ er uit, per community 
en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen? 
De emoties ten aanzien van H.N.W. zijn voor een meerderheid van de communities en afdelingen vrij 
gelijkmatig en vertonen dus weinig veelzijdigheid. Het relateren van communities/afdelingen aan 
elkaar levert het volgende beeld op. Community 5 laat de meeste spreiding in emoties zien, en 
community 3 de minste. Community 1, 4 en 5 vertonen meer spreiding in emoties dan community 2 
en 3. De afdeling grondbedrijf laat de meeste spreiding in emoties zien, en de afdeling bestuurs & 
management ondersteuning de minste. De afdelingen facilitaire diensten & digitalisering, 
ontwikkeling, directie en het grondbedrijf vertonen meer spreiding in emoties dan bestuurs & 
management ondersteuning, veiligheid en publieksservice.  
 
6. Wat is de mate waarin mindfulness aanwezig is bij de mensen binnen de organisatie, per 
community en afdeling, en hoe verhoudt dit zich met andere communities en afdelingen? 
Uit de absolute waarden blijkt dat de onderzoeksorganisatie, zowel voor de communities als 
afdelingen, ervaren wordt als een organisatie waar sprake is van een bovengemiddelde 
opmerkzaamheid en bewustwording, of te wel er is sprake van een bovengemiddelde aanwezigheid 
van mindfulness. Dit betekent dat er sprake is van een continue monitoring van werkzaamheden op 
zelfs de kleinste fouten (gerichtheid op verstoringen), dat de mensen in de organisatie kunnen 
improviseren terwijl dit niet ten koste gaat van fouten (veerkrachtig zijn), dat de mensen in de 
organisatie verder kunnen kijken dan de eigen functie (meeste aandacht gericht op de uitvoering), en 
dat belangrijke beslissingen worden genomen door mensen met expertise, waarbij de hiërarchische 
positie geen rol speelt (respect voor expertise). Eén proces scoort duidelijk lager dan het gemiddelde, 
namelijk de ‘terughoudendheid om te veel te simplificeren’. Dit betekent dat de neiging bestaat 
nieuwe data zodanig te interpreteren, opdat verwachtingen worden bevestigd. Er is dan ook mogelijk 
sprake van ingeslepen verwachtingen bij mensen binnen de organisatie. 
 
Het relateren van communities/afdelingen aan elkaar levert het volgende beeld op. Community 4 
vertoont de hoogste aanwezigheid van mindfulness, en community 5 de laagste. Community 2, 3 en 
4 vertonen een hogere aanwezigheid van mindfulness dan community 1 en 5. De directie vertoont de 
hoogste aanwezigheid van mindfulness, en het grondbedrijf de laagste. De afdelingen facilitaire 
diensten & digitalisering, ontwikkeling, publieksservice en de directie vertonen een hogere 
mindfulness dan de afdelingen bestuurs & management ondersteuning, veiligheid en het 
grondbedrijf.  
 
7. Welke patronen zijn te onderkennen tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen, wat 
betreft variëteit in acceptatie van betekenissen, veelzijdigheid in emoties, positieve emoties en de 
aanwezigheid van mindfulness, binnen de diverse communities en afdelingen? 
Er lijkt een patroon te zijn tussen meer variëteit in de acceptatie van betekenissen, minder 
veelzijdigheid in emoties en hoge gemiddelde positieve emoties. Verder valt op dat meer variëteit in 
de acceptatie van betekenissen combineert met meer mindfulness. 
 
8. Welke patronen tussen de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen, uit deelvraag zeven, vertonen 
(al dan niet) een te verwachten patroon met de literatuur? 
Vanuit de literatuur lijkt het volgende patroon verwacht te worden tussen de afzonderlijke ‘updating’ 
eigenschappen: meer variëteit in acceptatie van betekenissen (minder samenhang in betekenissen), 
meer positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties, en meer mindfulness. Bij ‘updating’ 
eigenschappen gaat het om kenmerken van betekenisgeving, emoties en mindfulness die onderdeel 
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uitmaken van een proces waarin werkelijkheidsbeelden kunnen worden herzien. De resultaten laten 
een patroon zien van een hoge spreiding in betekenissen, een lage spreiding in emoties en hoge 
gemiddelde positieve emoties. De combinatie van een hoge variatie in de acceptatie van 
betekenissen en hoge gemiddelde positieve emoties sluit aan op wat verwacht wordt vanuit de 
literatuur. Dit houdt naar verwachting een proces in waar sprake is van ontvankelijkheid voor het 
herzien van werkelijkheidsbeelden (updating). De combinatie van deze waarden met minder 
veelzijdigheid in emoties sluit niet aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur. Minder 
veelzijdigheid in emoties wordt namelijk niet in verband gebracht met ‘updating’. Verder valt op dat 
meer variëteit in de acceptatie van betekenissen combineert met meer mindfulness. Dit patroon sluit 
aan op de verwachtingen vanuit de literatuur en wordt in verband gebracht met ‘updating’.                                                                                                                                                                                            
Centrale onderzoeksvraag: Hoe landt de verandering ‘Het Nieuwe Werken’, als deze bekeken wordt 
vanuit de ‘updating’ eigenschappen van betekenisgeving, emoties en mindfulness, binnen de 
communities en afdelingen van een organisatie? 
Vanuit de literatuur lijkt het volgende patroon verwacht te worden tussen de afzonderlijke ‘updating’ 
eigenschappen: meer variëteit in acceptatie van betekenissen (minder samenhang in betekenissen), 
meer positieve emoties, meer veelzijdigheid in emoties, en meer mindfulness. De resultaten laten 
een patroon zien van een hoge spreiding in betekenissen, een lage spreiding in emoties en hoge 
gemiddelde positieve emoties. De combinatie van een hoge variatie in de acceptatie van 
betekenissen en hoge gemiddelde positieve emoties sluit aan op wat verwacht wordt vanuit de 
literatuur. Dit houdt naar verwachting een proces in waar sprake is van ontvankelijkheid voor het 
herzien van werkelijkheidsbeelden (updating). De combinatie van deze waarden met minder 
veelzijdigheid in emoties sluit niet aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur. Minder 
veelzijdigheid in emoties wordt namelijk niet in verband gebracht met ‘updating’. Verder valt op dat 
meer variëteit in de acceptatie van betekenissen combineert met meer mindfulness. Dit patroon sluit 
aan op wat verwacht wordt vanuit de literatuur en wordt in verband gebracht met ‘updating’. 
5.2 Discussie 
Het toepassen van het binnenkant perspectief biedt, in het onderhavige onderzoek, inzicht in de 
betekenisgeving, emoties en mindfulness en de afzonderlijke ‘updating’ eigenschappen van deze 
onderwerpen. Als gekeken wordt naar de resulterende patronen tussen deze afzonderlijke ‘updating’ 
eigenschappen, binnen de onderzoeksorganisatie, dan wordt duidelijk dat slechts een deel van de 
combinatie in ‘updating’ eigenschappen een te verwachten resultaat met de literatuur laat zien. Over 
een vergelijking met de literatuur kan echter geen conclusie getrokken worden. Het onderzoek 
beoogt immers om (een patroon tussen) begrippen te verkennen waarvan nog lang niet alles bekend 
is. Het gaat dan ook om een exploratieve empirische onderzoeksopzet. De onderzoeker laat de 
verschijnselen op zich inwerken, leert het perspectief van de betrokken actoren kennen en verwerkt 
en systematiseert dit voorzichtig in termen van open, tentatieve, attenderende begrippen: 
“sensitizing concepts” (Vorst, 2009). Om het onderzoek op waarde te kunnen schatten is het echter 
wel relevant om de dataverzameling en de Change Mirror nader te beschouwen in de discussie. 
5.2.1. Discussie dataverzameling 
Volgens Vorst (2009) kunnen de bestudeerde werkelijkheden verschuiven in de tijd, en van geval tot 
geval, en van context tot context, verschillen. In dit onderzoek is sprake van één geval en één context 
en van een meting op één moment. Een aspect van een enkelvoudige casestudy waar rekening mee 
gehouden moet worden, is dat deze niet gegeneraliseerd kan worden naar andere situaties 
(Verschuren en Doorewaard, 2007). Het gaat immers om onderzoeksresultaten uit één gemeentelijke 
organisatie, die je niet zomaar kunt veralgemeniseren naar een andersoortige organisatie. Het 
onderzoeksgeval heeft betrekking op een relatief kleine gemeentelijke organisatie. Organisaties 
kunnen verschillen wat betreft grootte, type organisatie en dergelijke. Per type organisatie kan 
mogelijk anders tegen H.N.W. worden aangekeken. Daar komt nog bij dat de context van H.N.W. een 
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fenomeen is dat wisselt per werkgebied. Mogelijk is dit van invloed op de mate waarin er verschillen 
zijn in de variëteit in acceptatie van H.N.W. betekenissen tussen communities en afdelingen. Naast 
de generaliseerbaarheid is ook de validiteit in het geding is aangezien er sprake is van één meting, 
waardoor geen reëel beeld van de werkelijkheid wordt gegeven in de context van tijd. Om na te gaan 
of een verandertraject daadwerkelijk landt bij de mensen in de organisatie zijn, volgens Homan 
(2008), meerdere metingen nodig. Verandering is niet te zien als je één keer meet. Mogelijk ontstaat 
naar verloop van tijd vanzelf een patroon, als resultante van al de minigedragingen van alle 
individuele mensen in het veld (Homan, 2006). De kern van veranderen is het groeien van nieuwe 
betekenisconstructies (Homan, 2005). Stabiele systemen van betekenisconstructies en minder 
stabiele systemen van betekenisconstructies wisselen elkaar hierbij af. Ook emoties maken deel uit 
van 'een tijd-ruimtelijk gestructureerd narratief' (Hermans, 2002; Visser, 2004). 
5.2.2 Discussie onderzoeksinstrument de Change Mirror 
De chatsessie werd gekenmerkt door een lage respons. Verder is er weinig respons op de 
netwerkvraag. Het ontwerpteam gaf bij het samenstellen van de vragenlijst aan dat het 
beantwoorden van de netwerkvraag beschouwd wordt als iets wat vertrouwelijk is. Dit kan negatief 
uitwerken voor de kwaliteit van het onderzoek aangezien de statistieken mogelijk een vertekent 
beeld geven. Een standaarddeviatie van een groep van twee mensen zegt bijvoorbeeld niet veel. Ook 
bij de directie en het grondbedrijf is sprake van minder respondenten, echter gaat het hier om kleine 
afdelingen. Verder vindt het ontwerpteam dat de chatsessie niet echt tot een discussie heeft geleid. 
De chatsessie wordt als te snel ervaren en het reageren op stellingen binnen de chat software wordt 
als onduidelijk ervaren. Dit blijkt ook uit de resultaten van de chatsessie die tot weinig bruikbare 
Synthetrons (collectief overeenkomende meningen) hebben geleid ten behoeve van de vragenlijst. 
Dit is niet gunstig voor de kwaliteit van de onderzoeksresultaten. Een alternatieve verklaring wat 
betreft de weinig bruikbare Synthetrons is de lage respons. Hierdoor kunnen mensen deelnemen uit 
verschillende onderdelen van de organisatie zonder dat men informele relaties deelt. De kans op 
Synthetrons wordt zo kleiner, omdat men geen betekenisgeving deelt.  
5.3 Theoretische aanbevelingen 
De patronen die ontdekt zijn binnen dit explorerende onderzoek geven aanleiding om in een 
vervolgonderzoek uitgediept te worden om de wetenschappelijke kennis te vergroten. De rol die 
mindfulness speelt om bij veranderingen door middel van betekenisgeving te komen tot nieuwe 
werkelijkheidsbeelden is immers nog een onontgonnen gebied. Hoewel volgens Weick en Sutcliffe 
(2006) de combinatie van de vijf mindfulness processen het vermogen behelst (van mensen binnen 
alle organisaties) om te gaan met onverwachte gebeurtenissen, is niet empirisch onderzocht of dit 
ook op alle organisaties van toepassing is. Volgens Fiol en O’Connor (2003) en Ramanujam (2003) is 
er een gap wat betreft de toegevoegde waarde van mindfulness in haar organisatorische context en 
wat betreft de rol van mindfulness als vorm van effectief verandermanagement (Ramanujam, 2003). 
Het lijkt dan ook zinvol om te onderzoeken binnen welke organisaties (bijvoorbeeld meer of minder 
complex) mindfulness het meest van invloed is op veranderingen wat betreft de verandering in 
betekenisgeving. Bij vervolgonderzoek is het verder van belang op meerdere momenten te meten 
aangezien verandering niet te zien is als je één keer meet.  
5.4 Praktische aanbevelingen 
Het is aan te bevelen om bij invoeren van H.N.W. in te spelen op betekenissen waarover meer 
overeenstemming is en die aansluiten op de betekenisgeving die de verandering vraagt. Ook is het 
aan te bevelen om de afdelingen met elkaar in gesprek te laten gaan over betekenissen waarover 
wisselend wordt gedacht en die niet aansluiten op de werkelijkheidsbeelden die de verandering 
vraagt. Dit stimuleren van de variëteit in betekenisgeving vormt een voedingsbodem voor 
verandering doordat werkelijkheidsbeelden en handelingen mogelijk kunnen worden herzien.
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Bijlage 2 De integrale H.N.W. aanpak van de Gemeente Zeewolde 
Bron: Gemeente Zeewolde, september 2012 
We werken aan een organisatie waarin het functioneren van het werkveld centraal staat, hierbij 
gebruik makend van onze sterke kant (verantwoordelijkheid laag, snel schakelen) en moeten we 
werken aan het stellen van duidelijke doelen vooraf en verantwoording achteraf.  
Dit doorvertalend naar de organisatieontwikkeling stellen we voor:  
- Het huidige managementontwikkelingstraject 'uit te rollen' naar de seniors/cultuurdragers, zodat 
ieder werkveld vertegenwoordigd is. Niet ieder werkveld heeft een senior en het is ook goed 
denkbaar dat er plekken in de organisatie zijn waarin de senior niet de meest aangewezen persoon 
om de coachende-/teamontwikkelingsrol op zich te nemen.  
- Nadat de seniors/cultuurdragers dit traject doorlopen hebben, krijgen alle werkvelden de opdracht 
om binnen de randvoorwaarden (die we nog gaan opstellen) een plan te maken over het 
functioneren van het werkveld over 5 jaar. Natuurlijk ziet zo'n plan er qua niveau en inhoud tussen 
de verschillende werkvelden heel anders uit. Uitvoerende werkvelden zullen (onder begeleiding) een 
kort en vooral uitvoerend en praktisch plan maken, beleidswerkvelden kunnen bijvoorbeeld een 
maatschappelijke analyse meenemen.  
- De directie/het MO geeft richting aan het proces (de doelen!) door de organisatiebrede 
doelstellingen en de randvoorwaarden op te stellen en te checken of hierdoor voldaan wordt. 
- Nadat alle plannen klaar zijn kijken we naar de dwarsverbanden. Om als organisatie goed te kunnen 
functioneren kunnen werkvelden ook iets van elkaar verlangen (denk bijvoorbeeld aan het regelen 
van bereikbaarheid). 
Parallel hieraan lopen de voorbereiding voor deelaspecten van ‘Het Nieuwe Werken’ (denk aan de 
huisvesting) gewoon door. Het is wel belangrijk deze processen zo flexibel in te richten dat input 
vanuit de medewerkers nog meegenomen kan worden.  
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Bijlage 3 Communicatie 
 
3.1 Communicatie over de Change Mirror 
 
Meepraten over ‘Het Nieuwe Werken’  
 
‘Het Nieuwe Werken’ is op iedereen van toepassing, of het betreft je direct of het betreft je indirect doordat je 
collega’s anders gaan werken. We willen dan ook iedereen in de organisatie vragen om mee te praten over ‘Het 
Nieuwe Werken’. Dit meepraten kan door mee te doen aan een chat sessie en het invullen van een vragenlijst. 
De chatsessie vindt plaats op de 29ste maart van half 10 tot en met half 11. Meedoen kun je doen op het werk 
maar ook thuis. De enige voorwaarde is een internetaansluiting en toegang tot je zakelijke mail. Na de 
chatsessie wordt drie weken lang een vragenlijst uitgezet.  
 
Een manier om met de hele organisatie tegelijk in gesprek te gaan is gebruik te maken van een chat sessie. We 
gaan een uur met de hele organisatie chatten. Een chat sessie houdt in dat we met z’n allen via de computer 
met elkaar praten door een bericht in te typen waarop collega’s direct kunnen reageren. Binnen dit uur kan 
iedereen continu op elkaar reageren op basis van onderwerpen die worden aangedragen over ‘Het Nieuwe 
Werken’. Deze chatsessie is volledig anoniem wat inhoud dat je niet weet met wie je aan het chatten bent en 
dat ook niemand weet wie jij bent. Ook zal de chatsessie volledig anoniem verwerkt worden door een externe 
partij. Na de chatsessie worden vragen gesteld over zowel ‘Het Nieuwe Werken’ als wat meer algemene vragen 
over de organisatie. Het totaal levert inzicht op wat betreft het concretiseren van ‘Het Nieuwe Werken’. 
 
Enkele collega’s zullen actief betrokken zijn bij de voorbereiding van de chatsessie en de vragenlijst. Het gaat 
om de volgende personen: Henk Bakker, René Broekhof, Henk Brouwer, Anke van Dijk, Wilma de Groot, 
Annelies Grooters, Niek Haagsma, Ron de Haas, Addie v.d.Hoek , Bert Oldewarris, Marion Smeets, Jacqueline 
Spelhofen, Klara van der Veeken. Ze zijn na 15 maart het aanspreekpunt wanneer er vragen zijn over de 
chatsessie. Dit is namelijk het eerste gezamenlijke overleg waarin de chatsessie wordt besproken en 
voorbereid. 
 
Het is van belang dat we met zoveel mogelijk medewerkers meedoen om een zo volledig mogelijk beeld te 
krijgen van wat ‘Het Nieuwe Werken’ voor jullie betekent. Je kunt meedoen aan zowel de chatsessie als de 
vragenlijst maar ook deelname aan één van beide is een mogelijkheid. Uiteindelijk zullen de resultaten van de 
chat en de vragenlijst worden teruggekoppeld aan de hele organisatie. Hiervoor is nog geen datum gepland 
maar deze datum volgt.  
 
Om alvast een indruk te krijgen van de chatsessie ontvangen jullie binnenkort een trainingslink. Tijdens de 
chatsessie kun je ook vragen stellen over het chatprogramma mochten er onduidelijkheden zijn. In de praktijk 
blijkt bij andere organisaties dat het allemaal niet zo moeilijk is. 
 
We hopen dat jullie enthousiast mee gaan denken over ‘Het Nieuwe Werken’. 
Tot de 29ste maart om half 10 bij de chatsessie ! 
 
Henk Bakker 
Jacqueline Spelhofen 
Wilma de Groot 
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3.2 Uitnodiging chatsessie 
 
Beste collega's,  
 
Voordat ‘Het Nieuwe Werken’ binnen de gemeente Zeewolde concreet wordt gemaakt, willen we iedereen in 
de organisatie vragen om mee te denken. De komende periode gaan we aan de slag met de Change Mirror 
onder begeleiding van Leo Dijkema en Brigitte van Voorst. Leo Dijkema is werkzaam bij Synthetron en 
faciliteert het onderzoek met de Change Mirror. Brigitte voert het onderzoek met de Change Mirror uit. De 
bedoeling van de Change Mirror is om te ontdekken wat er in de informele sfeer leeft binnen onze organisatie 
over ‘Het Nieuwe Werken’.  
 
De Change Mirror bestaat uit twee momenten: een anonieme chatsessie op een afgesproken tijdstip (we zijn 
een uur lang tegelijkertijd met elkaar in gesprek) en een online vragenlijst (dit kun je zelf plannen) die anoniem 
verwerkt wordt. De chatsessie vindt aanstaande donderdag plaats en de vragenlijst wordt in de eerste drie 
weken van april uitgezet. Aan het eind van het traject volgt dan nog een terugkoppeling wat betreft de 
onderzoeksresultaten. Hierover ontvang je later meer informatie. 
 
Je hebt je aangemeld voor de chatsessie aanstaande donderdag om half 10 of om 1 uur. Erg fijn dat je mee wilt 
doen! Om in de chatsessie te komen, klik je op de volgende link (of kopieer je deze in je browser):  
http://www6.synthetron.com/lp/index.php?sessie=zeewolde-H.N.W. Misschien wil je vandaag al even 
proberen of dat lukt. Doe eerst de verbindingstest door op 1 te klikken en klik daarna op 2 voor de discussie. 
Aanstaande donderdag klik je op de discussie onder 2 om in de chatsessie terecht te komen. Voor technische 
hulp tijdens de chatsessie bel of mail (3). Om de instructiefilm te zien kies voor (4). Een korte instructie is ook 
aanwezig (5). Wanneer je problemen ondervindt met het uitproberen kun je contact opnemen met 
leo.dijkema@synthetron.com 
 
 
 
 
Voor het begeleiden van het proces van de Change Mirror is een ontwerpteam samengesteld, dat een brede 
weerspiegeling geeft van de organisatie. In dit ontwerpteam zitten de volgende mensen: Henk Bakker, René 
Broekhof, Henk Brouwer, Anke van Dijk, Wilma de Groot, Annelies Grooters, Niek Haagsma, Ron de Haas, Addie 
v.d.Hoek , Bert Oldewarris, Marion Smeets, Jacqueline Spelhofen, Klara van der Veeken.  
 
Voor vragen over het onderzoek met de Change Mirror kun je terecht bij het ontwerpteam. 
 
Met vriendelijke groet,  
Henk Bakker, Jacqueline Spelhofen, Wilma de Groot 
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3.3 Uitnodiging vragenlijst 
 
Beste collega’s, 
Twee weken geleden is er een chatsessie geweest over ‘Het Nieuwe Werken’. De opkomst van de 
chatsessie was 26 procent. We willen iedereen die mee heeft gedaan aan de chatsessie bedanken. Er 
zijn duidelijke zaken naar voren gekomen die ons een richting geven waar we rekening mee moeten 
houden wat betreft ‘Het Nieuwe Werken’. Zoals al eerder aangekondigd wordt de chatsessie 
gecombineerd met een vragenlijst. 
De komende twee weken wordt een vragenlijst uitgezet in verband met ‘Het Nieuwe Werken’. We 
willen aan iedereen vragen om deze lijst in te vullen. Zowel aan degene die mee hebben gedaan met 
de chat als aan degene die niet mee hebben gedaan. Help ons om met een concreet ‘Het Nieuwe 
Werken’ voorstel te komen dat past binnen onze organisatie en dus bij jullie! Draag bij aan dit 
onderzoek ten behoeve van het project ‘Zeewolde Unplugged’.  
De vragenlijst bestaat voornamelijk uit multiplechoicevragen zodat het vullen van de lijst snel kan 
verlopen. De verwachte invultijd is een kwartier, afhankelijk natuurlijk van hoe lang je zelf over een 
vraag na wilt denken. De resultaten van de vragenlijst worden geanonimiseerd verwerkt door een 
externe onderzoeker onder de vlag van de Open Universiteit. 
De vragenlijst kan worden opgestart met de volgende link https://www.surveymonkey.com/s/ZW 
De vragenlijst kun je tot en met 26 april invullen. 
We hopen op jullie medewerking 
Henk Bakker 
Jacqueline Spelhofen 
Wilma de Groot 
 
  
Bijlagen                                                                                                                                                          
 
 
           Pagina 53 
Bijlage 4 Script Chatsessie  
1. Vraag: Wat gaat er informeel rond over ‘Het Nieuwe Werken’? Wat hoor je hierover in jouw 
omgeving?  
 
2. Vraag: Als je het met je collega’s over ‘Het Nieuwe Werken’ hebt, welke beelden leven er dan over 
‘Het Nieuwe Werken’; hoe ziet het er uit? 
 
Verdiepingsvragen  
a. Wat zijn de voor- en nadelen van het H.N.W. voor jou? Begin je zin met: ‘Voordelen zijn…. ‘ of 
‘Nadelen zijn….’ 
b. Wat heeft de burger er aan volgens jou? Begin je zin met: ‘De burger……’ en  
c. Wat heeft de gemeente Zeewolde er zelf aan? Begin je zin met: ‘De gemeente……’ 
d. Wat heb jij er zelf aan? Begin je zin met: ‘Zelf…… 
 
3. Poll: Geef aan hoe je de ontwikkeling bij de Gemeente Zeewolde rondom H.N.W. ervaart: 
Schaal: weerstand – bezorgd – neutraal – positief – enthousiast 
 
4. Poll: Kun je aangeven wat jij het liefst ‘morgen ‘ al zou willen hebben als het gaat om ‘Het Nieuwe 
Werken’ Schaal: vaste werkplek, flex plek, geen plek, thuis werk, combi/anders 
 
5. Wat heb jij nodig wanneer er gewerkt wordt conform ‘Het Nieuwe Werken’? 
 
6. Stel je voor iedereen zit elke dag ergens anders in het gebouw of thuis. Wat verwacht je van je 
leidinggevende of medewerker? Wat verwacht je van je collega? We beginnen met je collega’s 
 
7. Vraag: Als je de hele discussie overziet wat wil je dan adviseren aan het team dat de opdracht heeft 
gekregen om ’Het Nieuwe Werken’ in te voeren binnen de gemeente Zeewolde 
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Bijlage 5 Vragenlijst  
Hierbij de vragen die gebruikt zijn om te komen tot de resultaten. De vragen worden weergegeven in 
de onderdelen: betekenissen, emoties, mindfulness en de netwerkvraag.  
 
Bijlage 5.1 Netwerkvraag
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Bijlage 5.2 Betekenis vragen 
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Bijlage 5.3 Emotievraag 
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Bijlage 5.4 Mindfulness vragen 
Antwoordmogelijkheden per vraag op een vijfpunt schaal:                                                                
Volledig Oneens, Gedeeltelijk Oneens, Eens noch Oneens, Gedeeltelijk Eens, Volledig Eens 
 
In de vragenlijst binnen de onderzoeksorganisatie is geen inzicht gegeven in de vragen per proces, 
zoals in deze vragenlijst wel zichtbaar wordt. 
Gerichtheid op verstoringen  
 
 
 wanneer we organisatie gerelateerde problemen, fouten en afwijkende 
situaties te melden 
rnstige werk gerelateerde fouten met mogelijk grote gevolgen, zelfs als niemand 
anders de fout opvalt 
om eigen organisatie gerelateerde fouten te rapporteren aan de 
leidinggevende 
 binnen deze organisatie onderling over gemaakte fouten  
Terughoudendheid tot simplificeren  
 
 
Veerkrachtig zijn  
 
 
 
ver de werkwijze binnen de 
organisatie 
 
 
 
ijk aan wanneer dit een verbetering betekent voor de organisatie 
Eerste aandacht op de uitvoering  
 
de organisatie praten 
 
 
Respect voor expertise, in plaats van voor autoriteit alleen  
empel om meer ervaren personen om hulp te vragen 
 
ervaring om het op te lossen 
 is gemakkelijk om hulp van een expert in te roepen wanneer we de kennis niet hebben 
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Bijlage 6 Terugkoppeling resultaten ontwerpteam 
Hoe nu verder met ‘Het Nieuwe Werken’ (H.N.W.) binnen de Gemeente Zeewolde 
Aanwezigen: Henk Bakker, René Broekhof, Henk Brouwer, Anke van Dijk, Wilma de Groot, Annelies 
Grooters, Ron de Haas, Addie van den Hoek, Klara van der Veeken. 
Om inzicht te krijgen in hoe de organisatie tegen H.N.W. aankijkt, is een onderzoek gedaan met de 
Change Mirror. Het onderzoek heeft plaatsgevonden door middel van een chatsessie en een 
vragenlijst. Op deze manier ontstaat inzicht in wat er leeft binnen de organisatie ten aanzien van 
H.N.W. De resultaten van het onderzoek worden gebruikt om vervolgstappen te zetten wat betreft 
H.N.W. Het ontwerpteam (OT) heeft op 1 mei 2012 naar de analyse op basis van de 
onderzoeksresultaten gekeken. Hieronder volgt het advies van het ontwerpteam hoe verder te gaan 
met H.N.W. op basis van de onderzoeksresultaten. 
Ten eerste dient H.N.W. beter uitgelegd te worden aan de medewerkers in de organisatie. Bij H.N.W. 
wordt vaak alleen aan thuiswerken gedacht. Zaken zoals het huisvestingsplan (minder werkplekken), 
clean desk, en papierloos werken worden niet in verband gebracht met H.N.W. Er is behoefte aan 
een gedragen visie/kaders vanuit het management en bijbehorende financiële middelen. Verder 
dient door de medewerkers invulling gegeven te worden aan H.N.W. Dus een top-down visie en het 
bottom-up invullen van H.N.W. Het is wenselijk om H.N.W. geleidelijk in te voeren en dit niet op te 
leggen. Een idee in dit kader is om gebruik te maken van enthousiaste voortrekkers. Bijkomend 
voordeel is dat de door voortrekkers ontdekte leerpunten wat betreft H.N.W. eerst doorgevoerd 
kunnen worden voordat H.N.W. verder geïmplementeerd wordt. Om te investeren in ‘bottom up’ 
veranderingen zou de ambtelijke organisatie ook gefaciliteerd en gestimuleerd kunnen worden, 
opdat ze, binnen haar geledingen, de ‘status quo’ of beslissingen in twijfel trekt.  
Vervolgens is het belangrijk dat de randvoorwaarden voor H.N.W. worden ingevuld alvorens H.N.W. 
te implementeren. Hierbij valt te denken aan ICT, huisvesting en resultaatgericht werken. De H.N.W. 
visie en randvoorwaarden moeten afgestemd zijn op elkaar. Verder is het raadzaam om de visie wat 
betreft H.N.W. af te stemmen op de ambities van H.N.W. vanuit samenwerkingsverbanden, zoals de 
RUD en ‘Meerinzicht’. Ook is het belangrijk dat medewerkers weten wat ze kunnen verwachten ten 
aanzien van verschillen, betreffende H.N.W., tussen dergelijke samenwerkingspartners. Het kan 
immers mogelijk zijn dat een medewerker naar een samenwerkingspartner toegaat die anders tegen 
H.N.W. aankijkt. Het is hoe dan ook belangrijk om een standpunt in te nemen hoe hier mee om 
wordt gegaan. Wie bepaalt bijvoorbeeld de mogelijkheden en het tempo van het invoeren van 
H.N.W.? Is dit de traagste organisatie of wordt voor een andere optie gekozen? En worden afspraken 
gemaakt in Zeewolde al dan niet gerespecteerd bij overgang van een medewerker naar een 
samenwerkingspartner? 
Tot slot kan H.N.W. het beste per werkveld worden bekeken, aangezien H.N.W. per werkveld 
mogelijk een andere invulling krijgt. Hierbij wordt bekeken wat H.N.W. betekent voor een specifiek 
werkveld en wat hierbij nodig is om H.N.W. in te voeren. In het verlengde hiervan is de 
terugkoppeling van de onderzoeksresultaten per werkveld een goede optie. Het koppelen van een 
actie aan de terugkoppeling is wenselijk. Een paar goede ideeën om op korte termijn ervaring op te 
doen met H.N.W. betreffen het promoten van het onderling uitwisselen van werkplekken en het 
inrichten van een open kantoortuin in een lege ruimte van het gebouw als flexibele stilte plek. 
 
